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RESUMEN

En la presente investigacion cientifica se realizé un estudio de campo en la
parroquia Chiguara del municipio Sucre del estado Mérida a las unidades
productores de leche, a su estructura organizacional y operacional. Se
analizaron los factores estratégicos de competitividad que tiene en el sector
lacteo y describiéndose los problemas asociados a dicha competitividad, con
el objeto de establecer las acciones a tomar para desarrollar las ventajas
competitivas que lleven al crecimiento sostenido de las Empresas en la zona.
El estudio reveld que las unidades productoras de leche tienen la capacidad
de optimizar los recursos existentes y lograr ventajas competitivas sobre
otros competidores de su mismo sector, al tener una ubicacion geografica
favorable y condiciones ambientales que favorecen el desarrollo de la
actividad lechera, mediante estrategias genéricas como liderazgo en costos.
Igualmente tienen el potencial de asociacidon gremial con la experiencia
lograda a través de UNPROLECH], la cual se encuentra en funcionamiento y
agrupa a parte de los productores de leche de la zona, condicionando asi la
posibilidad de realizar “clusters” locales e incrementando su poder de
negociacion en el sector lacteo.

Palabras clave: competitividad, ventajas competitivas, UNPROLECHI, leche,

Chiguara, Mérida, Venezuela, liderazgo en costo, cluster, estrategias
genéricas
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ABSTRACT

In this scientific research, a field study was performed in the Chiguara parish,
Sucre municipality of Mérida state to dairy farm units, their organization and
operational structure was performer by analyzing their competitiveness
strategic factors on the milk industry and describing associated problems to
such competitiveness, in order to establish the actions to develop competitive
advantages that lead to a sustained growth of these facilities in the area. The
study revealed that dairy farms (milk-producing units) have the ability to
optimize existing resources and to achieve competitive advantages over other
competitors in the same industry, due to their favorable geographical location
and environmental conditions that boost the development of dairy farming
through generic strategies as cost leadership. They also have the potential of
trade association with the experience gained through UNPROLECHI a
producer organization, which is in operation and concentrates part of the
dairy farmers in the area, determining the possibility to develop local clusters
in order to increase its bargaining power in the dairy industry.

Key words: competitiveness, competitive advantages, UNPROLECHI, milk,
Chiguara, Merida, Venezuela, cost leadership, clusters, generic strategies
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Introduccién

Las empresas agropecuarias productoras de leche son explotaciones
ganaderas que deben estar estratégicamente gerenciadas con una mision,
una vision y unos objetivos definidos para asi obtener niveles optimos de
produccion. Para poder observar el problema sobre el que se enfoca esta
investigacion, es necesario mirar la produccién de lacteos a nivel mundial, de
lo general a lo particular. Esta ha sido de gran preocupacion en los ultimos
anos, ya que ha estado marcada por grandes fluctuaciones de precio, que se
han convertido en un factor distorsionador para los mercados, lo cual

presiona fuertemente a los productores de leche y sus empresas ganaderas.

Sin embargo, en Venezuela se vive una situacién muy particular,
debida mas a la escasa produccion de leche, que a la fluctuacion de precio.
Ello se refleja en cifras dadas por la Camara Venezolana de la Industria
Lactea (CAVILAC, 2008), la que afirma que en los actuales momentos el pais
depende en un 60% aproximadamente de las importaciones de tan importante
rubro alimenticio. Segin esta entidad es claro entonces que se debe hacer un

gran esfuerzo para incrementar la produccion nacional de leche.

Dada esa situacion, es imperativo hacer un manejo estratégico de los
recursos existentes en las empresas ganaderas, para incrementar la
produccion de leche y satisfacer la oferta nacional. Esto generaria un
crecimiento sostenido en las empresas lecheras, las cuales de esta manera
serian capaces de garantizar el abastecimiento estratégico de este producto

alimenticio en la sociedad venezolana.

Para lograr lo antes expuesto es necesario que los productores
asuman el reto y hagan un esfuerzo gerencial dirigido a tomar decisiones
estratégicas, apoyadas en la operacién de sistemas generadores de bienes y
servicios, los cuales mejoraran la produccion a partir del uso de diferentes

métodos de analisis, perfiles rentables y funcionalidad tecnolégica.



Ahora bien, al examinar los distintos elementos que influyen
directamente en los factores de competitividad de varias unidades
productoras de leche contribuiria en gran medida a desarrollar planes que
den soluciones y que a su vez puedan ser replicables en diferentes zonas
con caracteristicas similares en todo el pais. El resultado generaria el primer
paso para el logro de una clara comprension del problema y abriria caminos
en la promocion e inicio de las posibles interpretaciones de las dificultades en
empresas similares, asi como el incentivo de politicas publicas que apoyen al
sector.

El presente se realiz6 en una pequefia organizacion en la que se
encuentran agrupados los productores de leche de la region, denominada
UNPROLECHI Union de Productores de Leche de Chiguara. Esta retine
productores de toda la parroquia foranea Chiguara. Su centro de operaciones
se encuentra ubicado en la poblaciéon del mismo nombre y sus caracteristicas
seran abordadas en el planteamiento del problema. Es de hacer notar que en

dicho municipio no existe una asociacién de ganaderos.

El objetivo general del presente trabajo de investigacion es analizar los
factores estratégicos generadores de la competitividad en las unidades
productoras de leche de la parroquia Chiguara. Se trata de un estudio mixto,
es decir cuantitativo y cualitativo, exploratorio, transversal, no experimental,
probabilistico y de campo, aspectos que se explicaran mas detenidamente

en el Capitulo 1l del presente estudio.

El estudio identificé la estructura organizacional de las unidades de
produccion de leche, en su mayoria pequefias empresas familiares con poco
personal, de mucha tradicion en el sector lacteo, pero con la desventaja de
tener poca capacitacion técnica que les permita llevar registros contables,

sanitarios y productivos.



El trabajo se encuentra estructurado de la siguiente manera: el
Capitulo | contiene el planteamiento del problema a ser abordado. En este se
realizan las preguntas de investigacion pertinentes al mismo; Posteriormente,
el objetivo general y los objetivos especificos y, de manera ulterior se
expresa la justificacion del estudio. En el Capitulo Il se establece el marco
tedrico en el cual se fundamenta el presente trabajo, al tiempo que en el
Capitulo Hll se define detenidamente el marco metodolégico del estudio. En el
Capitulo IV se presentan los resultados y sus analisis. Luego, en el Capitulo V,
se incluyen las conclusiones y recomendaciones. Cierran el manuscrito las
referencias bibliograficas empleadas durante la realizacion del estudio, asi como

una serie de anexos, que sirven como complemento del tema desarrollado.



CAPITULO |
Planteamiento del problema

Desde épocas remotas el ser humano ha tenido la necesidad de luchar
por sus alimentos. Por esta razén dejé de ser nomada y se estableci6é en
lugares fijos que le permitieran llevar una vida planificada y organizada,
haciendo uso de la cria de animales, por ejemplo, del ganado bovino que le

ha representado una fuente segura de alimento.

En sus inicios el hombre trabajaba de manera muy rudimentaria para
obtener productos como la leche, el queso y la carne. En la actualidad se
puede observar, en algunas unidades de produccion, manejos industriales de
rebafios bovinos y la utilizacion de tecnologias avanzadas para la optimizacion

de la produccion de leche en las empresas ganaderas.

La leche es considerada por los pueblos como un producto de primera
necesidad. Su contenido nutritivo la convierte en uno de los mejores
alimentos para el consumo del ser humano, pues posee valores nutricionales
elevados en glucidos, lipidos, proteinas, vitaminas y minerales. Estos valores
hacen de la leche un alimento importante en la dieta de muchas sociedades
a nivel mundial, por eso es de gran importancia su estudio y analisis desde la
administracion y gerencia. Ello ademas de su caracter de alimento necesario

para los infantes hasta los 6 meses.

En paises como Brasil, Nueva Zelanda y Australia el crecimiento del sector
lechero estad motivado por diferentes factores entre los que se encuentran: el

incremento de la productividad de sus rebarios, la especializacion de este



sector industrial y el uso de tecnologias de punta, lo que explica el rendimiento

sobresaliente de su produccion.

Ahora bien, la Food and Agriculture Organization of the United Nations
FAO (2006) sefnala que paises emergentes con economias crecientes en
Asia Sudoriental y Norte de Africa han aumentado su consumo y ejercen
fuerte presion sobre la demanda de este producto en los mercados
mundiales, generando y sosteniendo los precios elevados de la leche

durante los ultimos arios.

Cabe destacar que a nivel mundial la demanda supera a la oferta. Esto
genera precios altos para la leche y agrava la situacion de los diferentes
paises del mundo que requieren de su importaciéon, por no tener un nivel de
produccién que les permita abastecer sus mercados internos, esto causa una
disminucion en los indices de consumo de leche per capita de sus
poblaciones con valores cercanos a 1,2 l./hab./afo. En paises como

Vietnam, Congo, Santo Tomé y Principe (FAQ, 2005).

Por otro lado, en paises como India, China y Pakistan se puede
observar un destacado incremento en la produccion, pero de igual forma sus
demandas internas son elevadas. En el resto de los paises asiaticos sus
producciones se mantienen estables pero con creciente aumento en la
demanda de leche (FAO, 2005).

El territorio latinoamericano posee una importante tradicion histérica
respecto a la actividad ganadera, asi como en la producciéon y consumo de
productos derivados de la leche del ganado vacuno con un alto nivel de
explotacion econdomica de la misma. Estas consideraciones han sido
presentadas en estudios en la que explican dicho fendmeno como
consecuencia de la abundante provisién de bosques y sabanas con la que se
encuentran dotadas.



En este sentido, la FAO (citado por Holmann et al. 2003), sefialan que
‘América Latina y el Caribe (ALC), actualmente tiene un area total en
pasturas permanentes de 602 millones de hectareas y un inventario vacuno
de 359 millones de cabezas, del cual 40 millones (11%) corresponde a vacas

en ordeno” (p.6).

La importancia de la ganaderia bovina y su produccion lechera en la
region latinoamericana es tal que en su conjunto ha arrojado una sustancial y
muy representativa cuota de ganaderia y productos secundarios en toda la

regién. Es asi como la FAO (citado por Holmann et al. 2003), seiiala que:

‘La franja tropical de LAC, contabiliza la mayor parte de los
recursos forrajeros y ganaderos: el 72% de los pastos, el 82%
del ganado total y el 88% de las vacas en ordefio (FAO, 2002).
En el 2001 la producciéon vacuna de América Latina Tropical
equivalia al 13% del valor de la produccién ganadera mundial y
al 35% de los paises en desarrollo en conjunto” (p.6).

Por otro lado, Colombia es uno de los paises latinoamericanos que
muestra un amplio rendimiento en empresas agropecuarias. Este pais ha
mantenido un creciente estimulo en la produccion lechera durante mas de 30
afnos continuos. A mediados de la década de 1990 duplicé su PIB de
ganaderia bovina respecto al cafetalero. De alli que Lorente (citado por

Hollmann et al. 2003) afirme que:

Hacia 1994, la ganaderia bovina (leche y carne) representaba el
25,2% del Producto Interno Bruto agropecuario del pais
(Lorente, 1996); mas del doble del 12,2% atribuible al café y
mayor al del conjunto de todos los cultivos semestrales (24%).
En el afno 2000 la ganaderia incrementd su participacion a
29,9% del PIB (DANE, 2002). La actividad ganadera como
generadora de empleo ha ganado importancia dentro del sector
agropecuario y en la economia en su conjunto. En 1999, el
subsector generdé 1.400.000 empleos, equivalentes al 38,1% de
la fuerza de trabajo del sector rural y el 8,3% del empleo total del
pais (Martinez ef al. 2002) (pp. 7-8).



En contraste a Colombia se encuentra Venezuela, pais que en la
actualidad presenta un aparato productivo interno con grandes deficiencias
en cuanto al suministro de leche a la poblacion. De alli que para (CAVILAC,
2008) sea una prioridad analizar todos los factores que intervienen en la
optimizacion de la produccion de leche y el éxito de las empresas ganaderas
en el pais; todo ello con el fin de que sean capaces de abastecer el mercado
interno (o gran parte de él).

Segun Castillo y Suniaga (2008) durante los Gltimos arios, los indices
de produccién de leche presentan una tasa negativa de crecimiento
interanual. Por ello se han adoptado medidas politicas y econémicas
tendientes a aumentar la produccion de leche, pero no han sido efectivas

para mostrar resultados positivos.

Desde la década de 1950 la nacion pasé de ser un pais productor
lacteo, que autoabastecia su mercado interno, con cifras cercanas a 50 |.
/hab./afo de consumo. Para posteriormente reflejar, en la década de 1980,
una demanda nacional de mas de 100 l./hab./afo. Esta cifra muestra niveles
superiores lo que segun CAVILAC (2008), indica para su momento (1990)
que la produccién de leche tenia tasas de crecimiento muy altas, incluso en
ese entonces supero la del consumo actual de la poblacién nacional (90
I./hab./aio).

De manera tal, que Venezuela no escapa de la realidad mundial en
donde la demanda supera a la oferta de la produccién nacional y requiere de
importaciones de tan importante producto de primera necesidad, para elevar
su consumo per capita y mejorar los niveles de nutriciéon en la poblacion
infantil que tanto lo requiere.

Segun CAVILAC (2008), se registra un periodo decreciente respecto al
consumo, cuya caida se evidencia desde los afios 90 hasta el presente, en el

que se alcanzan los mismos niveles de utilizacion del rubro de los afnos 50.



En los momentos actuales existe un déficit nacional a ser satisfecho por la
via de las importaciones, que sobrepasa las 260 mil toneladas métricas de
leche por afo, alcanzando una utilizacion de 90 l./hab./afo; pero ni siquiera

asi se logra cumplir con los 120 l./hab./afio recomendados por la FAO.

En la actualidad en Venezuela se producen aproximadamente 1.266
millones de litros de leche al afio y de acuerdo con CAVILAC (2008),
mientras que el consumo estd estimado en 3.509,9 millones de litros
anuales. Tales cifras evidencian un déficit considerable, estableciendo una
produccion doméstica aproximada de poco mas de un tercio del consumo
anual. Estos valores varian segun la fuente de informacion y el método

estadistico de estimacion empleado.

Como se puede observar en la historia contemporanea de Venezuela
se muestra una realidad poco esperanzadora, pues se presenta la
produccién de leche como un proceso complejo, casi como un objetivo
inalcanzable para los pequenos y medianos productores. Esto se debe a una
economia que se encuentra influenciada directamente por la produccion
petrolera, las politicas gubernamentales y las acciones humanas que han

marcado la pauta a lo largo de las ultimas décadas.

Paredes y Troconis (2006) exponen que el proceso de evolucion de la
ganaderia de leche con ganado vacuno ha estado encerrado en un sistema
de difficil transformacion, ya que presenta fuertes obstaculos para innovar,

intensificar y mejorar la productividad y la calidad de sus productos a bajo
costo.

Si se observa el comportamiento histérico contemporaneo de la
produccion de leche en Venezuela y se hace una estimacion futura a partir
de los datos observados, se puede interpretar que como requisito para la
optimizacion en la produccién de leche de las empresa ganaderas, estas no

debe ser administradas con base en la intuiciéon, creencias, aciertos y



errores como se hizo en el pasado. Por el contrario, debe prevalecer la

implementacién de analisis cientifico, técnico y competitivo de la produccion.

Esto exige iniciar un proceso complejo en el cual se apliquen todos los
conocimientos necesarios en cuanto a teorias, métodos y herramientas para
analizar los factores de incidencia directa hacia el éxito de las empresas
ganaderas productoras de leche. Todo ello tendria como fin orientarlas hacia
un cambio positivo en forma rapida, ordenada, sistematica y eficiente, bajo la
articulacion de la sociedad organizada, el gobierno y las organizaciones
nacionales e internacionales especializadas que presten asesoria continua y
ejecuten programas de estimulo capaces de recomendar acciones para

optimizar la produccion de leche en las ganaderias de todo el pais.

Padilla (2006) afirma que en Venezuela se requiere de nuevas
opciones para la produccion de leche, ya que el 90% de su generacion
proviene de unidades de doble propésito, poco especializadas en la

obtencién de este producto.

Sefala también el autor que es necesario liderizar los procesos de
cambio y las acciones operativas en las unidades de produccion de leche, a
partir de andlisis técnicos, estructurales, funcionales y de métodos para el
mejoramiento continuo de los sistemas de produccion y el desarrollo exitoso
con ganado bovino en Venezuela.

Asi mismo, se debe gerenciar, con claridad, constancia y capacidad
analitica, los procesos de produccion de las empresas ganaderas productoras
de leche. Investigar, lograr innovaciones, utilizar asistencia técnica y nuevas
tecnologias son factores que influyen en el éxito de las unidades de
produccién, pues desarrollan y optimizan el suministro de leche a las
industrias procesadoras del sector lacteo. Algunas industrias procesadoras
seran estudiadas en capitulos posteriores del presente trabajo de

investigacion.



Hidalgo, Paredes y Capriles (2002) exponen que es indispensable
conocer cémo se desarrollan las unidades de produccion, en el marco de la
economia de apertura de mercados, en las que las pequenas empresas
lecheras necesitan ajustar la eficiencia y bajar los costos. Esto obedece a
que so6lo podran lograrlo en la medida en que se conozcan en detalle como
operan sus sistemas, cuales son sus factores clave de éxito o de fracaso y

donde la investigacion o la asistencia técnica puedan apoyarlas.

En la actualidad venezolana el sector agropecuario vive grandes
cambios que afectan tanto positiva como negativamente a las unidades de
produccion de leche. La nueva realidad ambiental, econémica y financiera
del pais requiere de un analisis que le ofrezca al sector industrial respuestas
rapidas y oportunas, que le permitan a su vez tomar decisiones y afianzar el

cumplimiento de los objetivos planteados para el éxito del negocio.

Granell, Garaway y Malpica (1997) comentan que el cambio
organizacional tiene una dimension cultural compleja que debe entenderse
para alcanzar el éxito. Con ello se explica que el mismo depende mas de la
comprension de esta dimensidon que de un modelo establecido, pues no
existen recetas universales que puedan garantizar su éxito en situaciones
diferentes. Por ende, cada organizacion debe encontrar su propio camino y

para hacerlo el primer paso es analizar su realidad y sus necesidades.

Por otra parte, si se examina lo sugerido por Castillo et al. (2008) es
importante analizar las situaciones tipicas de cada regioén y a través de un
examen inicial con los propios productores lecheros y con sus representantes,
se deben abordar los conocimientos mas exactos de los aspectos de campo
que son necesarios afrontar con politicas publicas. Esto permitiria una
disminucion de los costos de produccion y su optimizacion, ya que no son

los mismos para todas las regiones.
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Asi mismo, parafraseando lo argiiido por Silva, Pefia y Urdaneta (2010)
los productores que utilizan registros de productividad, presentan mejores
indices técnicos, de rendimiento y econdmicos, en comparacion con los que
no los utilizan. En efecto, aquellos que sustentan sus decisiones en estudios
y registros observan la importancia del proceso de control a las diferentes
actividades ejecutadas en la conduccion de estos sistemas y sus efectos en

el mejoramiento del manejo del producto.

De igual forma, estos autores argumentan que los productores que
utilizan registros de productividad presentan mejores indices técnicos, de
rendimiento y econdmicos en comparacion con quienes no los utilizan. En
efecto, aquellos que sustentan sus decisiones en estudios y registros,
observan la importancia del proceso de control a las diferentes actividades
ejecutadas en la conduccion de estos sistemas y sus efectos en el

mejoramiento del manejo del producto.

De lo expuesto por Colis (2007) se puede decir que hay factores de
éxito y fracaso en las pequenas y medianas industrias, las cuales pueden ser
gerenciadas eficientemente para lograr el desarrollo sustentable de las
mismas. Entre los factores de fracaso se puede mencionar, ausencia de
sistemas de registro y control de gastos, inestabilidad econdémica, ausencia
de control absoluto sobre las decisiones (sociedades juridicas). Por otro
lado, entre los factores de éxito se encuentran: optimizacion de la produccion,
control de calidad y una buena gestion administrativa que inciden

positivamente en la empresa.

Ahora bien, conocer e identificar clara y detalladamente estos factores
de éxito y fracaso permite generar el apoyo suficiente y necesario, destinado
a la productividad y la eficacia, para generar a su vez crecimiento y robustez
en la continuidad de la accion emprendedora. Al respecto, el Consejo
Nacional de Promocién de Inversiones, CONAPRI (citado por Colls, 2007)
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sefnala que el estado Mérida presenta mayor interés turistico. Sin embargo,
las actividades economicas del estado estan concentradas en la agricultura.
Esto ultimo se encuentra refrendado en el convenio ULA-PDVSA, REDES,
HES, FACES (citado por Colls, 2007), en el que sefiala que “El estado Mérida
ha sido considerado como una entidad de vocacion agricola” (p. 14), donde

la ganaderia con propositos lecheros ocupa un lugar privilegiado.

Segun Colls (2007), la importancia relativa del sector industrial
meridefio era para 1999 del 28%, en comparaciéon con el sector agricola de
la zona, que representaba el 37% del PIB total. Esto evidencia una
importancia mayor del sector agricola. Asi mismo, este autor refiere una
piramide de desarrollo organizacional como modelo de efectividad para
consolidar los factores de éxito, sin embargo, este modelo es mas aplicable
industrialmente a la PYMI (pequefia y mediana industria) en los complejos

industriales y quizas no tanto a los ambitos agricolas rurales.

En consecuencia, al enfocarse en los factores estratégicos generadores
de competitividad de una empresa productora de leche, es posible extraer los
elementos de las variables de estudio mas significativas a ser desarrolladas
en la presente investigacion. Las mismas han sido expuestas de manera
mucho mas amplia y detallada, al final del Capitulo Il en la seccion

Operacionalizacién de Variables.

En el estado Mérida se observan tres grandes areas de desarrollo de
la actividad ganadera. La primera de ellas es la ganaderia de altura, en la
que la adaptacion de ciertas razas ofrece ventajas en la produccion de leche.
La segunda es la de los pisos térmicos medios y la tercera la de los pisos
bajos al sur del Lago de Maracaibo. Hasta los momentos no existen datos
sobre el desemperio en la produccion de leche de la region objeto de estudio,
pues no se hallaron evidencia de datos estadisticos ni de trabajos

especializados de la zona. A esto hay que agregar que la migracion de
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algunos productores de leche hacia la generacion de carne para consumo,
ha menoscabado el abastecimiento local. Al respecto, Ramirez (2006) sefala
que para la época en ia zona de Jaji y predios del municipio Campo Elias, se
producian unos 30.000 litros de leche por dia, procedentes de unas 2.000

vacas, con un promedio de 15 a 17 litros diarios.

Ahora bien, la parroquia Chiguara del municipio Sucre del estado
Mérida presenta una problematica multifactorial dentro de la que se puede
citar el problema de las sequias. Segun la tradicion oral lugarena, el verano
vivido durante todo el afno 2009 ha sido uno de los mas duros, pues ha
afectado el volumen de produccion de cada finca. Esto ha traido como
consecuencia que los productores recurrieran al uso de ensilaje, pacas de
eno y alimentos concentrados como sustitutos del pasto con el fin se
subsanar el déficit. Por otro lado, las politicas de precios maximos en
combinacién con un desempleo voluntario -en el ambito agricola- han

golpeado significativamente el rendimiento tradicional de la zona.

Se desconocen aspectos tales como situacion de la propiedad de la
tierra, temperatura media, cantidad de ganado por hectarea, tipos de
registros llevados por los productores (sanitarios, contables, reproductivos y
productivos), uso del suelo, nivel pluviométrico, datos demograficos actuales,
tecnologia utilizada, estructura organizativa, financiamiento, infraestructura,

niveles productivos y estrategias competitivas utilizadas.

Al problema antes mencionado se deben agregar otros, tales como la
extorsion, el secuestro de productores (casos que han sido debidamente
documentados por las autoridades respectivas), el amedrentamiento y la falta
de politicas publicas que ayuden a mejorar la vialidad en la zona. Es
importante sefalar que las vias de penetracién se encuentran en regular
estado motivado a los grandes esfuerzos realizados por los productores,

quienes ponen de su presupuesto para mejorar las vias de acceso en la
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zona. Se debe sefalar también que no se encontraron evidencias de
estudios del grado y tipo de organizaciones existentes que estén actuaimente
vinculadas a la zona de estudio, lo que ameritaria iniciar una disertacion con
metodologia mixta, cuali-cuantitativa, exploratoria, transversal, no experimental
y probabilistica; aspectos que han de explicarse detalladamente en el tercer
Capitulo 11l del presente estudio.

La importancia de esta investigacion se apoya en varias aristas. Por un
lado, la zona de estudio posee una tradicion histérica en la produccion de
leche, pues esta ha resistido las diversas dificultades que se han presentado
en torno a la produccion de lacteos. Por otro lado, la zona carece de
investigaciones cientificas que reporten la manera de organizacion de los
productores, la organizacion de la comunidad en torno al rubro, el vinculo de
los consejos comunales con la produccion, los productores independientes,
los diferentes problemas que estos enfrentan y como los problemas se

pueden enfrentar de forma provechosa para el desarrollo de la produccion.

Por lo antes expuesto el presente trabajo de investigacion se plantea

la necesidad de dar respuesta a las siguientes interrogantes:

¢(Cuales son los factores estratégicos generadores de la
competitividad en las unidades productoras de leche de la parroquia
Chiguara?;

¢ Como se encuentran organizadas las unidades productoras de leche

de la parroquia Chiguara?;

¢(En qué consisten los problemas asociados con la competitividad en

las unidades productoras de leche de la parroquia Chiguara?;
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¢Cuales pudieran ser los elementos distintivos generadores de la
competitividad en las unidades productoras de leche de la parroquia

Chiguara?; vy,

:Cuales son las estrategias mas factibles a seguir para mejorar la
competitividad de las unidades productoras de leche de la parroquia
Chiguara?

Objetivos de la Investigacion
Objetivo general

Analizar los factores estratégicos generadores de competitividad en las
unidades productoras de leche de la parroquia Chiguara, estado Meérida,

Venezuela.
Objetivos especificos

1. Identificar las estructuras organizativas en las que se encuentran
las unidades productoras de leche de la parroquia Chiguara, estado Mérida,

Venezuela.

2. Describir los problemas asociados con la competitividad en las
unidades productoras de leche de la parroquia Chiguara, estado Meérida,

Venezuela.

3. Determinar los elementos distintivos generadores de la
competitividad en las unidades productoras de leche de la parroquia

Chiguard, estado Mérida, Venezuela.

4. Establecer las estrategias factibles que eleven la competitividad
de las unidades productoras de leche de la parroquia Chiguara, estado

Meérida, Venezuela.
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Justificacion del estudio

En Venezuela la produccion de leche constituye un producto
estratégico para la seguridad alimentaria. Aunque Venezuela ha sido
tradicionalmente un pais importador de alimentos, resultado de un errado
enfoque de desarrollo sustentado en la renta petrolera, el pais producia
porcentajes insuficientes en diferentes rubros. Esta produccion en los ultimos
anos ha disminuido, lo que ha traido como consecuencia un incremento en el

consumo de alimentos extranjeros.

Este hecho ha generado efectos adversos en la salud de la economia
nacional, pues impide con ello la disminucién de la dependencia del petroleo.
Es un modelo que impide ampliar las bases para el desarrollo
agroalimentario interno, ya que si se utilizaran gran parte de las divisas
generadas por la exportacion petrolera para diversificar, fortalecer, estimular
y consolidar el sector agroindustrial, la economia del pais podria fortalecerse

notablemente.

Por otro lado, es importante sefalar que con el incremento de las
importaciones agricolas se pierde la oportunidad de impactar positivamente
el mercado laboral interno, ya que al impulsar la produccion local pudieran
generarse fuentes de empleo que creen condiciones de crecimiento del
mercado laboral. Otro factor importante a ser mencionado es el aumento de
la dependencia alimentaria extranjera a través de la importacion de
productos. Esto ha originado una pérdida de la soberania alimentaria, lo que
hace vulnerable al pais ante posibles contingencias internacionales de indole
politica, econémica o militar, pues la soberania se genera en la capacidad de
decidir y actuar con la maxima autoridad interna, independientemente de

todo poder extranjero.

En este mismo orden de ideas, se entiende que algunas importaciones

son beneficiosas para el pais; por ejemplo, la especializacion y eficiencia de
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otros paises en la generacidn de bienes y servicios, las cuales ofrecen
ventajas comparativas que pueden favorecer tanto a Venezuela como al
resto del mundo. Ahora bien, pese a esto Venezuela ha fracasado reiteradas
veces en su intento por disminuir la dependencia del petroleo, debido a que
ha sido ineficiente en su intento por diversificar la economia. En un primer
punto de analisis los precios de este mineral agotable y limitado, han
mostrado una amplia variabilidad a lo largo de muchos afos y sus
recurrentes caidas ciclicas en los precios han evidenciado el

empobrecimiento del pais.

En un segundo punto de analisis hay que reflexionar sobre el hecho de
que mas del 90% de los casi 30 millones (MM) de venezolanos son empleados
en industrias distintas a la petrolera, lo que indica la incapacidad de generacién de
empleo de este sector industrial, para una buena parte de los venezolanos, a
pesar de que el sector es el que aporta alrededor de la mitad del producto intemo
bruto (P1B). Estas consideraciones exigen un apremiante cambio del modelo de
desarrollo del pais, que ya fue propuesto en la ampliamente conocida y divuigada

expresion “sembrar el petroleo” acunada en la primera mitad del siglo XX.

Por todo lo anteriormente expresado, es ampliamente justificable la
relevancia de invertir tiempo y recursos en analizar los factores estratégicos
generadores de la competitividad en las unidades productoras de leche de la
parroquia Chiguara para que a partir de esta investigacion se pueda identificar la
organizacion actual, describir sus problemas, determinar los elementos capaces
de generar competitividad en la zona objeto de estudio y asi poder establecer las

estrategias factibles para elevar su competitividad.

Ahora bien, desde el punto de vista académico es de gran relevancia
que diferentes sectores del ambito cientifico colaboren y dediquen parte de
su esfuerzo al desarrolio del conocimiento en tan importante area,

conjugando y ejecutando diferentes proyectos de investigacion; que con la

17



debida sinergia y en conjunto con sectores locales aledafos a las casa de
estudio, permitan generar un progreso visible y determinante en el

crecimiento sustentable de los agronegocios lecheros.

En el caso particular del desarrollo del presente trabajo de investigacion,
la Universidad de Los Andes -a través de su Facultad de Ciencias Econémicas
y Sociales, representada por el Centro de Investigaciones y Desarrollo
Empresarial- considera pertinente llevar a cabo este tipo de estudios. Ello
obedece a que permiten un acercamiento de la Universidad a las
comunidades aledafias, a la vez que aprueba potenciar el desarrolio y
crecimiento, por cuanto ayuda a generar sobre los agronegocios lecheros
una idea de como adoptar estrategias que eleven sus ventajas competitivas
en dicho sector.

Es importante sefialar que llevar a cabo este tipo de investigacion
ayuda en primer lugar a comprender el problema del desarrollo del campo
venezolano, especificamente el de la zona de estudio; en segundo lugar,
permite a otras empresas y zonas ganaderas del pais comprender mejor la
realidad que los envuelve; en tercer lugar, abre un camino de investigacion
que da apertura al logro de la concrecion mas detallada de correctivos y
esfuerzos capaces de articular a todos los agentes necesarios para iniciar el
cambio requerido, por las empresas ganaderas productoras de leche; y, por
ultimo, permite generar criterios para justificar el importar menos y
encaminar, con argumentos verificables, medidas para hacer de la
comercializacion de leche un negocio rentable y un centro de creacion cada
vez mayor de puestos de trabajo que ayuden al desarrollo sustentable del

sector lechero.

A partir de lo antes expuesto, el presente estudio delimita las
siguientes metas: a) identificar, describir, determinar y establecer, a través de

un ‘examen” cientifico la problematica del sector productor lechero; b)
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analizar los factores que contribuyen al éxito de las empresas productoras de
leche en la zona objeto de estudio; y, c¢) comprender el problema, ofreciendo
algunas recomendaciones para elevar su productividad, segun lo sugerido por
(CAVILAC, 2008); esto ultimo en funcién de los niveles de produccion que en
promedio no superan en Venezuela los 2 6 3 l./vaca/dia y 3 l./hac/dia, con
eficiencias reproductivas menores al 50% en los partos e intervalos entre

partos superiores a los 450 dias.

Al mismo tiempo se pretende lograr una comprension del problema
actual en la zona de estudio en el ambito de la planificacion, organizacion y
gerencia de las unidades de produccion de leche. El estudio se realizara a
partir de examinar los factores mas relevantes que intervienen en la
operacién de las empresas ganaderas. Dentro de los factores observados se
encuentran el manejo de recursos nutricionales, el ordenamiento de los
modulos de pastoreo, los ajustes de la carga y rotacion de potreros, la
fertilizacion de los mismos basados en el analisis de los suelos, las especies

de pastos existentes y la complementacién nutricional con minerales.

Se debe senalar que esta investigaciéon, aplicada al area de la
produccion de alimentos del sector lechero de la zona de estudio, aportara
informacion utii que podra ser usada por los pequefos y medianos
empresarios; pero a su vez, aportara datos en especial a las unidades con
limitaciones de inversion y de flujo de caja. Esto constituira un aporte para
gerenciar y analizar los factores que intervienen en las unidades productivas,
pues aportara un diagnostico que permita ver como las empresas,
productoras de leche, pueden ser optimizadas para el logro de un mejor

rendimiento de los recursos invertidos en el sector lacteo venezolano.
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CAPITULO Ii
Marco tedrico
Antecedentes

Al acceder a revisiones bibliograficas sobre investigaciones realizadas
en el sector lacteo, especificamente a las empresas productoras de leche, se
han encontrado varios trabajos de investigacion que hacen referencia al
desarrollo de la ganaderia lechera, a la gerencia y a la productividad de estas
empresas. En el arqueo bibliografico se encontraron otras investigaciones
que abordan temas relacionados con la ganaderia en general. Estas han
servido como marco referencial para el desarrollo del tema propuesto en el
presente trabajo de investigacion.

En el articulo publicado por la revista Mexicana de Agronegocios por
Garcia y Aguilar (2004), intitulado “Explotacion lechera y productividad:
Tendencias mundiales” los autores sefalan que la globalizacion econémica
permite explicar la transformacion vertiginosa de la industria lactea mundial,
la velocidad de generacion de innovaciones tecnolégicas, asi como también
la rapidez con que son incorporadas a los procesos productivos industriales.
Sefalan que en los ultimos afos Brasil, Nueva Zelanda y Australia han
demostrado un gran crecimiento, debido a diversas causas dentro de las que
se pueden citar la liberacion del precio, la centralizacion de la produccion y el
incremento de la productividad. En el caso de Nueva Zelanda, el buen clima
se ha reflejado en la produccion forrajera y en consecuencia en la lechera; en
el caso de Australia, han sido claves el re-poblamiento y el incremento del
rendimiento, mientras que en el caso de Brasil, se ve reflejado por su

crecimiento sostenido en los Gltimos afos.
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El articulo publicado en la red de revistas cientificas de América Latina
y el Caribe, Espana y Portugal por Lopez, Tovar y Palacio (2007), intitulado
“Productividad, competencia e innovacion en el sector lacteo del Area
Metropolitana Centro Occidente colombiano y el papel de los actores en su
mejoramiento”, los autores muestran una reflexion sobre el desempeno
organizacional en la evolucion administrativa. En el articulo se distinguen
fases en las que se esbozan etapas y teorias que buscan dar soluciones a
problemas organizacionales en el presente siglo. En el trabajo los autores
también consideran los principios reinantes de las futuras tendencias de la
administracion. La investigacion lieva a la aplicacién de técnicas y procesos
administrativos gerenciales que se han concebido a través de los afos en las

civilizaciones industrializadas de todo el mundo.

En ese trabajo se muestran los estilos gerenciales y administrativos
que son usados en la actualidad por los gerentes o propietarios de las
empresas industrializadas de esa regién Colombiana. La investigacion da a
conocer cuales son las necesidades de formacion en las empresas del sector
industrial (que para esta investigacion, es el subsector lacteo), teniendo en
cuenta que aquel estudio se hace en el area Metropolitana del centro-
occidente Colombiano que incluye las ciudades de Pereira, Dosquebradas y
La Virginia.

El analisis presentado por los autores refleja una situacion general del
contexto empresarial del sector lacteo colombiano a mediados de la década
de 2000, al mismo tiempo que identifica la gran diferencia que tiene el
manejo gerencial de la industria lactea en relacidon con las conductas
gerenciales que se observaron en el pasado, las cuales fueron para su
momento las mas indicadas en el entorno econdmico y social en que se
desarrollaban. Asi mismo, se destaca la necesidad de identificar regional o
localmente segun sea el caso, las diferentes caracteristicas econémicas,

sociales y de recursos naturales que evidencien una potencial ventaja
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competitiva de esa localidad en un sector productivo determinado ante otras

regiones.

En el articulo publicado en la revista MVZ Cérdoba por Andrade,
Manrique y Peters (2008), intitulado “Caracteristicas productivas y de gestion
de fincas de leche en Boyaca” los autores exponen que la caracterizacion de
las fincas aporté conocimientos sobre aspectos como: datos climatologicos,
uso actual del suelo, inventario ganadero, produccion de leche, manejo de
pasturas, manejo de suplementacion, salud y reproduccién, uso de la mano
de obra, caracteristicas del personal administrativo de la finca, aspectos
institucionales, infraestructura de la finca, problematica y expectativas de la
ganaderia. Los autores identifican algunos factores que contribuyen a la
productividad de las empresas productoras de leche, elementos que pueden
ser objeto de estudio y de analisis para determinar su grado de influencia en la

consecucion del éxito de las mismas.

Silva ef al. (2010), publicaron un articulo intitulado “Registros de
control e indicadores de resultados en ganaderia bovina de doble propésito”
en la revista cientifica FCV-LUZ, en el que hacen referencia a la investigacion
que realizaran con el objeto de comparar los registros de control y los
indicadores de resultados obtenidos en Sistemas de Produccion de
Ganaderia de Doble Propésito (SPGDP) de la parroquia Libertad del
municipio Machiques de Perija, estado Zulia, Venezuela. Para ello utilizaron
una muestra de 64 fincas (32% de la poblacion) seleccionadas por un
muestreo aleatorio estratificado con afijacion proporcional. Con un
cuestionario validado, se tomé informacion social, técnica y gerencial del
sistema, codificada posteriormente en una matriz de datos. La técnica
estadistica utilizada fue la distribucion de frecuencias absolutas, relativas y

porcentuales.
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Los resultados obtenidos les permitieron describir las caracteristicas
del SPGDP, asi como, los registros de control de las actividades ejecutadas y
los indicadores reproductivos, técnicos, productivos y econémicos de estos
sistemas. Al respecto apuntan que el uso de los registros se muestra poco
confiable y sistematizado, lo que genera dificultad en la actualizaciéon de los
mismos y un proceso de control poco satisfactorio. En los resultados se
manifiesta un nivel de improvisacion evidente entre el corto plazo de las
metas y la evaluacion.

Dentro de los indicadores de desemperio estudiados se tienen los
siguientes: Intervalo entre parto de 408,2 dias; duracién de la lactancia de
239,7 dias; edad al destete de 249,2 dias; edad al primer parto de 354
meses, vida util de reproductores de 5,56 afios; carga animal promedio de
0,9 U.A/ha. (unidad animal por hectarea) en aquellos sistemas que emplean
registros y 0,8 U.A/ha en sistemas que no usan registros. Los indicadores de
desempenio estan referidos a la producciéon de leche y carne, dependiendo
del numero de establecimientos y las actividades de cria, levante y ceba. Los
resultados indican que los productores que utilizan registros presentan
mejores indices técnicos, productivos y econémicos que aquellos que no los
utilizan. En efecto, aquellos productores observan la importancia al proceso
de control a las diferentes actividades ejecutadas en el manejo de estos
sistemas.

En la investigacion se evidencia también la importancia de los
controles y registros en las empresas ganaderas, muy especialmente en las
empresas productoras de leche. Estas uGltimas dadas sus caracteristicas
particulares, son muy sensibles y pueden ser afectadas por cualquier cambio
en su entorno; por tal motivo la toma de decisiones deben ser
gerencialmente adecuadas vy ajustadas a la realidad. Este ajuste debe
apoyarse en un respaldo técnico apropiado que sustente cualquier cambio en

sus operaciones, pues las empresas productoras de leche requieren de

23



informacion actualizada que pueda ser usada diariamente en pro de elevar la
productividad. De manera que son los registros de dicha informaciéon
productiva diaria los que pueden evidenciar cambios negativos que logren

ser corregidos para el control total de la produccion.

Por su parte, Boscan y Sandrea (2003), en su articulo intitulado
“Competitividad del sector industrial de la leche en el estado Zulia-
Venezuela” publicado en la Revista Venezolana de Gerencia, analizan la
competitividad del sector industrial de la leche en el estado Zulia, con la
finalidad de determinar los factores que han estimulado o frenado su
desarrolio. La investigacion es descriptiva, teniendo como principal fuente de
informacion una entrevista a los gerentes de las empresas del sector, basado
en las herramientas teéricas desarrolladas por Michael Porter. Los resultados
revelan que las empresas del sector industrial de la leche en el estado Zulia
son medianamente competitivas en el ambito nacional, evidenciando una

capacidad ociosa superior al 50%.

En cuanto al analisis de los elementos del diamante competitivo de
Porter, se pudo apreciar que aquellas unidades presentan baja calificacion
del factor humano, intensa rivalidad y una reduccion considerable en la
demanda de sus productos. La influencia de la actuacion del gobierno no ha
sido eficiente, debido a las contradicciones de las politicas aplicadas. Por
otro lado, como elemento positivo, las empresas del sector cuentan con una
variada gama de industrias relacionadas y de apoyo. Asi mismo, en cuanto a
las fuerzas competitivas, mas del 70% de los proveedores y consumidores se
encuentran en el pais. Ademas, el sector presenta fuertes barreras de
entrada (alta inversibn en tecnologia) y su producto no tiene sustituto
perfecto. Con base en estas consideraciones concluyen que estas empresas
no alcanzan el ambito competitivo internacional, al tiempo que la mayoria de
ellas utilizan estrategias competitivas que se apoyan en la diferenciacion

para lograr un posicionamiento estratégico a largo plazo.
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Este ultimo hallazgo permite subrayar un aspecto crucial para los fines
de la presente investigacion: el sector lacteo en Venezuela no ha sido
desarrollado para ser competitivo a nivel internacional. La produccion
nacional ha estado limitada al ambito nacional y con grandes dificultades
para abastecer el mercado interno, razén por la cual se requiere de un gran
esfuerzo, de estudio y de investigaciones que sustenten su desarrollo y
crecimiento, para elevar su productividad y en consecuencia la produccion
nacional. El analisis de los factores que condicionan el éxito de las empresas
productoras de leche a nivel local puede convertirse en un promotor del
crecimiento del sector lacteo que a su vez seran el dinamizador de una

economia productiva para la regiéon y para el pais.

En este sentido Colls (2007), en su trabajo especial de grado intitulado
“Factores de éxito y fracaso de las nuevas pequeias y medianas industrias
en el municipio Libertador del Estado Mérida”, plantea que los factores de
éxito y fracaso de cualquier organizacion dictan la supervivencia o la
liquidacion de una empresa. En Mérida, las nuevas pequefias y medianas
industrias que cierran sus puertas tienen un promedio de vida de 4 anos; asi,

son muy pocas empresas industriales que logran permanecer en el mercado.

Por otra parte, la Piramide de Desarrollo Organizacional es una
herramienta que permite a los emprendedores, interesados y empresarios,
ver la razén por la cual, algunas empresas son exitosas a lo largo de la
carrera, mientras otras experimentan el declive. La investigacion de Colls se
realizd para contrastar los elementos comunes de éxito y fracaso con los
escalones de Piramide en las nuevas pymes del municipio Libertador del
estado Mérida, asi como para sugerir medidas que pudieran ayudar a
evitar la liquidacion de las nuevas pequefias y medianas industrias. La
investigacion fue de campo y documental. Como dato concluyente se obtuvo

el grado de desarrollo de cada uno de los peldafios de la estructura y, con
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base en ellos, se plantearon proposiciones hacia el crecimiento de las firmas
industriales.

Antecedentes historicos nacionales

A través de diferentes estudios a los cuales se ha accedido en la fase
documental, se puede observar el desarrollo que ha tenido el sector
productivo lechero en Venezuela. La evolucion de la producciéon en los
ultimos 60 afios ha sido lenta, aunque hacia finales de la década de 1980 se
lograron elevados indices de produccion, que luego fueron bajando hasta
reportar tasas de crecimiento negativas en la actualidad. En este sentido,
Paredes y Troconis (2006) afirman que para inicios de los afios cincuenta los
niveles de produccion en Venezuela eran de cerca de 174 MM de litros de
leche, lo que correspondia a consumos per capita de 30 I/hab, en promedio.
Asi mismo, las politicas de desarrollo nacionales llevadas a cabo entonces
impulsaron su crecimiento a niveles del 11,6% y 7,2% interanual en la

década de 1950 y 1960 respectivamente.

Es asi como se llega a las décadas de 1980 y 1990, con importantes
cambios a nivel mundial que afectan la economia del pais; una bonanza
petrolera iniciada en la década anterior que desborda la economia nacional y
permite importaciones generalizadas, aunadas a la adopcién de politicas
populistas al sector ganadero que trajeron como consecuencia una
desaceleracion del crecimiento en esta area reportandose incrementos del
3% interanual con cifras de produccion de 974 MM de litros en 1970 y de
1.148 MM de litros de leche en 1979 (Paredes et al., 2006).
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Bases teodricas
Analisis de factores de éxito

De acuerdo con Grosso (2005), cualquiera sea la tecnologia de
gestion que la empresa utilice, su viabilidad y crecimiento depende
esencialmente de la accidn de las personas que la integran: una empresa
constituye su éxito competitivo cuando cada una de las personas que la
integran deciden poner lo mejor de si en la tarea. Asi mismo, Colls (2007)
afirma que una forma de saber la razén por la cual algunas de las nuevas
pequenas y medianas industrias tienen éxito y otras -por el contrario-
fracasan, es encontrar esos elementos distintivos utilizando la Piramide de
Desarrollo Organizacional (creada por Flamholtz). Esta herramienta permite
distinguir las industrias exitosas de las fracasadas, a partir de la medicion del
grado de desarrollo de cada uno de los seis escalones que forman la
estructura de dicha Piramide.

Rodriguez (2009), en su trabajo especial de grado intitulado “Propuesta
de un modelo de tecnificacion ganadero bovino como mecanismo de
desarrollo rural en el municipio de Buenavista, Sucre, Colombia”, busca que
los ganaderos asociados a la Cooperativa de Produccién y Mercadeo
Agropecuario, COOPROMA incrementen su produccion de leche y de carne
(Ganaderia Doble Proposito). Asi, sefiala que una forma de inclinarse al
aumento del potencial productivo de estos hatos es mediante el manejo del
componente genético a partir de utilizar programas de mejoramiento que
involucren la adiciébn de genes con mejores caracteristicas. El autor expone
que esto se logra mediante el uso de toros genéticamente calificados y
probados, a partir del uso de inseminacion artificial, la cual se muestra como

la herramienta de primera eleccion por su facil aplicabilidad y bajo costo.

El investigador hace uso de las metodologias propuestas por Porter
(2005a) y Francés (2006) a través del analisis de competitividad, para
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establecer los factores estratégicos generadores de la misma. En Ia obra de
texto propuesta por (Porter, 2005b) intitulada “Ventaja competitiva, creacion y
sostenimiento de un desemperfio superior”, en referencia al posicionamiento
estratégico para el logro de las ventajas competitivas de las organizaciones.
La metodologia esta basada en el analisis de la obra que se considera
relevante para el desarrollo del presente estudio.

Ahora bien, existen estrategias competitivas que definen la posicion
que ocupa una empresa dentro de la industria a la cual pertenece. Dentro de
estas se pueden citar el liderazgo en costo, Ia diferenciacion y la
concentracion definiendo un segmento tanto de costo como de
diferenciacion. De esta manera una empresa puede buscar una posicion
privilegiada dentro de un sector del mercado en el que esté compitiendo, de
manera que la competencia es la que define principalmente el comportamiento
de una organizacién y su posibilidad de sobresalir o sucumbir entre sus
relacionadas. De igual forma, dentro de las actividades que desarrolla podra
destacarse aventajando a sus similares. Es asi como Porter (2005b) senala
que:

La estrategia competitiva es la busqueda de una posicion

favorable dentro de una industria, escenario fundamental donde

se lleva a cabo Ia competencia. Su finalidad es establecer una

posicion frente a las fuerzas que rigen la competitividad en la
industria (p. 1).

Segun este mismo autor, cinco fuerzas de la competencia determinan
el atractivo de un sector industrial Y Sus causas, asi como los que cambian
con el tiempo y pueden ser modificados mediante Ia estrategia. La posibilidad
de obtener el valor compitiendo en un sector industrial y transmitiendo el
mismo a los compradores mediante precios mas bajos o usandolo para
incrementar los costos de los rivales, genera la estrategia de la amenaza de
nuevos participantes o empresas del sector industrial. La eficiencia con la

que productos similares satisfacen las necesidades del cliente establecen los
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limites del maximo precio que un consumidor esta dispuesto a pagar por un
producto y este hecho establece la estrategia de amenaza de producto
sustituto.

El poder de negociacién de los proveedores es la estrategia que
determina la cantidad de valor apropiada por los proveedores y no por las
compaiias. Esta fue creada por los consumidores, mientras que la
intensidad de la rivalidad determina Ia estrategia competitiva de las
compaiias en apoderarse del valor creado para los consumidores a través
de precios mas bajos o de inversion de costos mas aitos que diferencien los
productos. Al respecto, Porter (2005b) indica que:

La ventaja competitiva nace fundamentalmente del valor que

una empresa crea para sus clientes y que supera los costos de

ello. El valor es lo que la gente esta dispuesta a pagar y el valor

superior se obtiene al ofrecer precios mas bajos que Ila

competencia por beneficios equivalentes o especiales que
compensan con creces en precio mas elevado. Existen sobre

todo dos tipos de ventajas competitivas el liderazgo en costos y

la diferenciacion (pp. 2-3).

El' poder de negociacion de los consumidores esta dado por la
capacidad de los compradores dentro de un sector de la industria. Con el
volumen de compra, si la oferta supera a la demanda, se obtendra una gran
rentabilidad sobre los productos negociados por ese sector comercial, a partir
de tener en cuenta que existen excepciones sobre los mercados intervenidos

por los estados. En ese sentido, Porter (2005b) considera que:

El primer determinante fundamental de Ia rentabilidad de una
empresa es el atractivo de la industria. La estrategia competitiva
proviene de un conocimiento completo de las reglas de la
competencia que rigen el atractivo. El fin principal de la
estrategia es enfrentar esas reglas y, en teoria, modificarlas en
su favor. En toda industria, sin importar si es nacional o
internacional, o si se produce un bien o un servicio, las reglas de
la competencia estan contenidas en cinco fuerzas de Ia
competencia (S/C): la entrada de mas competidores, la
amenaza de los sustitutos, el poder de negociacion de los
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compradores, el poder negociador de los proveedores y la
rivalidad entre los competidores actuales (p. 4).

La ventaja en costos puede derivarse de la busqueda de economias
de escala, la patente en tecnologias, el acceso preferencial de materias
primas y otros. Cabe destacar que segun Porter (2005b), si la demanda
supera a la oferta, se tiene gran rentabilidad con excepcion de los mercados
intervenidos. Asi mismo, se puede sefialar que los bajos costos son una
ventaja competitiva en donde la empresa tiene un poder adicional sobre sus
rivales en el segmento del mercado en el cual esta presente. El mismo autor
senala que el liderazgo en costos consiste en que la organizacion se propone

convertirse en el fabricante de costos bajos de la industria.

Asi mismo en la obra propuesta por Francés (2006) intitulada
“‘Estrategia y planes para la empresa, con el cuadro de mando integral”, el
autor hace referencia al tema de la competitividad de las empresas a partir
de mostrar una mirada desde lo local hasta lo mundial. Este autor pasa por
los diferentes niveles de las economias regionales y nacionales para
enfocarse en una apertura cada vez mayor, que ayuda a la empresa a
mantenerse activa dentro del mercado al que pertenece, a partir de
completar el desarrollo de las diferentes fortalezas existentes en su
funcionamiento operativo y administrativo. Estas generan ventajas vy
minimizan las debilidades presentes en la empresa. En este orden de ideas,

el autor senala lo siguiente:

El analisis de la competitividad sectorial, regional o nacional
ayuda a identificar fortalezas y debilidades que la empresa
comparte con otras del sector, la region o el pais donde se
encuentra ubicada. Este tipo de fortalezas y debilidades no era
demasiado importante cuando las empresas latinoamericanas, y
de otras partes del mundo, competian dentro de mercados
regionales o nacionales protegidos. La tendencia hacia la
apertura de los mercados ha puesto de relieve su importancia no
solo para las empresas que tratan de competir en los mercados
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internacionales, sino también para las que deben hacerlo en sus

propios mercados frente a productos importados (p. 85).

Existen factores que influyen en la competitividad de las empresas,
estos a su vez estan influenciados por dos subfactores que también afectan
muy directamente a los mercados, estos son el gobierno y las situaciones o
hechos fortuitos que se puedan presentar en las economias de los Estados,
en los cuales se desarrollan las empresas. A tal efecto, Francés (2006)

expone lo siguiente:

El Diamante Estratégico (Francés, 2002) permite disefiar una
estrategia de desarrollo del sector tomando en cuenta los
factores que determinan la competitividad de las empresas y
otorgan al gobierno un papel fundamental como promotor,
propulsor y facilitador de la estrategia a través de la cooperacion

de los sectores publico y privado, y de politicas publicas en el

sector econdmico (p. 85).

Ahora bien, un estudio particular de un sector de la producciéon lechera
tiene condiciones y caracteristicas particulares para ser analizadas en el
contexto y la realidad econdmica en la que se encuentra. Este analisis
particular permite identificar los diferentes factores que puedan hacer
desarrollar dichas empresas y posicionarlas en niveles ventajosos en relacion
con otros competidores presentes en los segmentos del mercado en donde se

encuentren inmersos.

Otro texto es el de Hitt, Ireland y Hoskisson (2007), intitulado
‘Administracion estratégica, competitividad y globalizacién conceptos y
casos”, tiene como proposito presentar una propuesta enfocada en el
manejo, la administracion y la competitividad estratégica desarrollada en
las empresas; su formulacion; las estrategias a ser adoptadas y su
implementacion. La metodologia propuesta se basa en analisis teérico y
en estudios de casos, de manera tal que es considerada de relevancia

para el desarrollo tedrico de la presente investigacion.
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Se puede sefalar que en los actuales momentos y con una vision a
futuro todas las empresas y las industrias, cada una en el sector
determinado en el que compiten, crearan una fuerte influencia en su
desempenio para generar nuevos cambios, crear nuevas ideas y mantener
un cambio constante. Ademas, podran influir en gran medida en la toma
de decisiones de sus directivos o gerentes, pues dicho desempeiio
responde en su mayoria a tres aspectos: el primero de ellos, al grado de
diferenciacion del producto; el segundo, a la diversificacion; y, el tercero,
referido a las economias de escalas y a las propiedades industriales y

similares. De manera tal que Hitt et al. (2007) manifiestan que:

Hay quienes dicen que el panorama competitivo del siglo XXI,
la competencia es cuestion de cambios; es decir, de tener la
capacidad para cambiar de manera efectiva, con rapidez y en
formas en que los competidores no puedan imitar con
facilidad. Por medio del cambio las organizaciones encuentran
oportunidades para crecer y aprender. En un circulo continuo
el nuevo conocimiento que se deriva de un cambio sirve de
base para un nuevo circulo de crecimiento y cambio futuro.
Sin un cambio, y el consecuente aprendizaje que impulsa este
circulo continuo que se refuerza, la posibilidad del declive de
la organizacion y su posterior muerte se incrementa de forma
considerable. La capacidad para cambiar con éxito y rapidez
se ha ido convirtiendo en una dimension irremplazable de la
capacidad para obtener rendimientos superiores al promedio

(p. 14).

Asi mismo,

Desde la década de 1960 hasta la de 1980, se pens6 que el
entorno externo era la principal determinante de las estrategias
que elegian las empresas para tener éxitos. El modelo de la
organizacion industrial de los rendimientos superiores al
promedio explica la influencia dominante que el entorno externo
ejerce en las acciones estratégicas de una empresa (p. 15).

Se puede sefalar que existen otros atributos personales vy

colectivos dentro de las empresas que deben estar presentes para lograr
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resultados sobresalientes, caracteristicos de los lugares dirigidos por
lideres natos. Es asi como Hitt et al. (2007) presentan una idea
referencial de como debe ser un gerente o directivo de una unidad de
negocio para que pueda influir sobre los demas. Al respecto, destacan

que:

Tal vez no le asombre saber que el trabajo arduo, los analisis
a fondo, el talante para ser tremendamente honesto, la
propension a creer que la empresa y el personal hagan
siempre mas y el sentido comin para que una persona
pueda triunfar como lider estratégico (p. 25).

De igual forma Hitt et al. (2007) explican que las fuerzas
competitivas que generan ventajas o beneficios en las empresas, sobre
las mismas de su sector en los diferentes mercados en los que se
encuentran, son las siguientes: amenazas de nuevos entrantes con la
identificacion de nuevas empresas que se introducen al mercado, que
son importantes ya que pueden significar una amenaza para la
participacion de mercado que tienen los competidores existentes. De
manera tal que esto pudiera ser el resultado de la capacidad productiva
de las empresas, ya que los nuevos competidores exigen a las
compaiias existentes, mediante la competencia, que sean mas efectivas
y eficientes y competir de una manera mas diversificada con nuevos

productos y con innovaciones en los ya existentes.

Asi mismo, existen también las barreras de entrada, en las que los
competidores presentes tratan de crear limitaciones al ingreso. Entre las
mismas se encuentran: requerimiento de capital, economias de escala,
diferenciacion de productos, costos por cambios de proveedor que los
nuevos competidores deben mejorar y canales de distribucion. También
se puede mencionar el poder de negociacion de los proveedores, en

donde reside la empresa, en la ausencia de productos sustitutos, lo cual
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le permitiria el incremento de los precios, asi como también la ausencia
de proveedores competidores, entre otros elementos. En otras palabras,
Hitt et al. (2007) senalan que:

Los proveedores pueden recurrir a los aumentos de precio o
a la disminucion de la calidad de sus productos como medio
para ejercer su poder sobre las empresas que compiten en
una industria. Si una empresa no puede recuperar los
incrementos en costos que aplican sus consumidores por
medio de su propia estructura de precios, entonces las
acciones de los proveedores reduciran su rentabilidad (p.
57).

Otro aspecto a considerar es el poder de negociaciéon de los
compradores como otra fuerza competitiva. Los compradores son muy
sensibles a los precios y buscan la mejor calidad de sus productos y
servicios, razon por la cual las empresas estan en la obligacion de
ejercer mayor peso y esfuerzo en garantizar de estos su preferencia. Es
decir, segun Hitt et al. (2007):

Las empresas buscan maximizar el rendimiento sobre el
capital que han invertido. Por otra parte los compradores (los
clientes de una industria o empresa) quieren comprar
productos al precio mas bajo posible; es decir, el punto
donde la industria obtiene la tasa de rendimiento mas baja
aceptable sobre el capital invertido. Los compradores para
reducir sus costos, mejoran para obtener mejor calidad de
servicios y precios mas bajos. Propician batallas de competencia
entre las empresas de las industrias para alcanzar estos
resultados (p. 57).

Ademas, el factor de la sustitucion de productos incide en los
compradores, pues estos toman en cuenta otros productos con menores
precios y con utilidades similares. En este orden de ideas Hitt et al.
(2007) senalan que las amenazas de productos sustituidos son bienes o
servicios que provienen de fuera de una industria dada y que cumplen

funciones iguales o similares a los productos que produce esa industria.
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Otro aspecto a considerar es la intensidad de la rivalidad de los competidores
como otra fuerza competitiva en donde las empresas generan una
especie de competencia para sobresalir con sus productos y asi tomar
ventaja sobre las otras empresas que se encuentran dentro de un

segmento de mercado. Hitt et al. (2007) exponen que:

Dado que las empresas de una industria dependen unas de
otras, las acciones que emprenden unas suelen despertar
respuestas de otros competidores. En muchas industrias las
empresas compiten activamente entre si. La rivalidad
competitiva se intensifica cuando las acciones de un
competidor son un reto para otra empresa o cuando la
empresa reconoce una oportunidad para mejorar su posicion
de mercado (p. 58).

Por otro lado, la diferenciacion -como una ventaja competitiva-,
permite que las empresas sean diferentes y mantengan sus productos
con caracteristicas diversas al resto de los productos del segmento del
mercado al cual pertenecen. Mantener precios similares al resto de la
competencia, sin desmejorar su calidad y beneficios, son cualidades
analizadas por los compradores al momento de solicitar un producto o
servicio. Los consumidores buscan satisfacer sus requerimientos vy
necesidades. De alli que estan dispuestos a pagar -econdémicamente
hablando- costos superiores, siempre y cuando los beneficios del
producto o servicio sean plenamente justificados por dicho diferencial.

Es asi como Hitt ef al. (2007) expresan que:

Cuando una empresa actualiza de forma consciente las
caracteristicas diferenciadas que los clientes valoran, pero sin
incrementar sustantivamente los costos, el resultado es el éxito
sostenido de la estrategia de diferenciaciéon. Como un producto
diferenciado satisface las necesidades Unicas de los clientes, las
empresas que aplican la estrategia basada en la diferenciacion
pueden fijar precios extraordinarios. Sin embargo, para que los
clientes estén dispuestos a pagar el precio extraordinario, la
empresa en verdad debe ser Unica en algin aspecto a ser
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percibida como unica. La capacidad de vender un buen servicio
a un precio que excede en grado notable el costo que entrafia
crear los atributos que la diferencian permite a la empresa
superar a sus rivales y obtener rendimientos superiores al
promedio (p. 121).

Por dltimo, como ventaja competitiva, se evidencia el liderazgo en
costos. En este punto las empresas se enfocan a atender un segmento del
mercado -muy bien definido-, cuya estrategia va dirigida a trabajar con los
niveles mas amplios y numerosos del sector, para lograr asi reducir costos
de produccion, industrializacién, comercializacidn y mercadeo. En pocas

palabras, Hitt ef al. (2007) consideran que:

La empresa que aplica la estrategia de liderazgo en costos se
dirige a un amplio segmento o a un grupo de cliente meta. Los
lideres en costo se concentran en la forma de realizar sus
actividades principales y las de apoyo de modo que les permita
disminuir los costos un poco mas, al mismo tiempo que
mantienen niveles competitivos de diferenciacion (p. 115).

Asi mismo, se emplea la obra de Lovelock, Reynoso, D’Andrea y
Hvete, (2004), intitulado “Administracion de servicios, estrategias de
marketing, operaciones y recursos humanos”, los autores presentan
estrategias de direccion y administracion de servicios, las cuales se
consideran relevantes para el desarrollo del presente estudio. La
metodologia alli presentada es de estudios de casos y propuestas teoricas
producto del recurso analitico relevante en el manejo teérico de la presente

investigacion.

De esta manera, los expertos en la materia hacen referencia al
estudiar estas estrategias de direccion y administracion de la importancia que
tienen las diferentes teorias que analizan los mercados y la forma en que las
empresas pueden ser mas eficientes alcanzando una posicion estratégica en

cuanto a ser lideres en costos. De igual forma, lo hacen en situaciones en las
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que se considera la diferenciacion como estrategia de direccion vy
administracion a seguir como objetivo principal de la organizacion que la

lleve a ser éxitosa en su aplicacion a largo plazo.

Como se ha afirmado en parrafos anteriores, las empresas requieren
de una direccion estratégica, a través de la cual los lideres logren eficiencia,
eficacia y efectividad en todos los procesos que lleven a cabo. Con ello
podran diferenciarse y mantenerse como lideres en costos, en el segmento
del mercado en el cual se desarrollan y pretenden mantenerse. Al respecto
Lovelock et al. (2004) senalan que:

El desarrollo de la vision estratégica del negocio de servicio
implica contar con una organizaciéon que sea administrada
buscando crear sinergia entre estos procesos esenciales, de
manera que se encuentren integrados y alineados para poder
llevar a cabo exitosamente las estrategias surgidas de los
diferentes elementos (p. 46).

Ademas,

Las empresas de servicio que son reconocidas por su liderazgo
en operaciones han avanzado mas alla de la producciéon en mas
servicios establecidos hacia una propuesta que permite a la
empresa responder mas a las variaciones de las necesidades de
los clientes sin perder de vista la necesidad de mejorar la
produccién. Bowen y Youngdahl estaban a favor de una
propuesta limitada hacia las operaciones de servicio que se
centren en lo que los clientes buscan y después disminuir los
costos de la entrega del servicio deseado (p. 51).

El subsiguiente tratado teérico fué desplegado por Brickley, Smith,
Zimmerman y Willet (2004), que lleva por nombre “Disefio de organizaciones
para crear valor’. Tienen como propésito abordar el tema del valor agregado en
las organizaciones empresariales a través de la arquitectura organizacional, el
valor accionario, el conocimiento, la toma de decisiones, la autoridad, el

desempefio y el liderazgo. La metodologia utilizada es del tipo tedrico-analitica.
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Esta obra es también considerada de importancia para el tratamiento del

alcance teodrico de la presente investigacion.

Las empresas en sus procesos productivos determinan el costo de sus
productos y este a su vez es valorado por los consumidores, segun el valor
que tienen en la satisfaccibn de una necesidad requerida. Sobre este
aspecto, Brickley et al. (2004) exponen que: “una compaiia genera valor
siempre que venda algo cuyo beneficio al consumidor sea mejor que los
costos en que incurran tanto la compariia como el consumidor” (p.28). A su

vez, sefialan que:

El precio que cobra la compaiiia determina la forma en que sera
dividido el valor total entre los consumidores y la compaiiia. Los
consumidores captan algo del valor si el precio que pagan del
producto es menor que el beneficio (el resultado neto de sus
costos es de transaccion) que ellos le confieren a este. Los
accionistas captan el resto del valor si el precio de venta es
mayor que los costos de la compaiiia incluyendo un porcentaje
“‘normal” de retorno sobre el capital accionario (p. 29).

En el mismo orden de ideas, Brickley et al. (2004) refieren que “los
gerentes pueden generar valor reduciendo costos y manteniendo constantes
los beneficios para los consumidores, incrementando los beneficios que los
consumidores obtienen del producto, manteniendo los costos constantes y/o
incrementando el tamano del mercado” (p. 30).

En teoria, todo el conocimiento de la organizacion puede ser transferido
a un punto central o un planificador central, quien puede estar encargado de
usar este conocimiento a fin de desarrollar nuevas ideas y crear formas para

captar valor. Por ello Brickley et al. (2004) consideran que:

El problema de decidir entre la centralizacion y la
descentralizacion se enfoca en elegir donde se asignara la
autoridad, para tomar decisiones en jerarquia de la compaiiia.
En fechas recientes se ha concedido preferencia a una mayor
descentralizacion, motivada en parte por el incremento de la
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competencia global y de los cambios en tecnologia, asi como

por los beneficios que supone tomar decisiones de manera mas

rapida y fluida (p. 73).

¢ Como asignar a los equipos autoridad para tomar decisiones? Esta
interrogante en la mayoria de las empresas representa un reto. Designar a
las personas con mayor capacidad y conocimiento de cada area es de suma
importancia, razéon por la cual se hace necesario formar un grupo
multidisciplinario con la experticia necesaria para recomendar y tomar
medida clave dentro de la empresa. En este sentido, Brickley et al. (2004)

sefalan que:

Las companias otorgan autoridad: Para tomar decisiones a
equipos de empleados cuando menos con tres propositos
fundamentales: Para manejar actividades, para elaborar
productos y para recomendar acciones. Los equipos que
manejan actividades suelen estar compuestos de individuos
pertenecientes a distintas areas funcionales. A menudo los
equipos que elaboran productos trabajan en una planta. Dado
que el proposito de estos dos tipos de equipos es manejar algun
subproceso, tienden a ser mas o menos permanentes. Los
equipos formados para recomendar acciones se enfocan en
proyectos especificos y normalmente se disuelven cuando la
tarea es completada (p. 92).

A partir de revisar autores como Brickley et al. (2004) se puede
comentar que el beneficio de la conformaciéon de equipos se sustenta en el
conocimiento especifico. Al recurrir a la conformacién de grupos para la
solucién de problemas o la toma de decisiones, emergen los elementos
preponderantes del conocimiento que llevan al mejoramiento de Ia

informacién y crean elementos de participacion.

En el texto desarrollado por G. Michaelson y S. Michaelson (2004)
intitulado “Estrategias de Marketing” el proposito es develar estrategias
directivas de Marketing basando sus argumentos en el Arte de la Guerra de

Sun Tzu. Los autores realizaron su trabajo a través de una metodologia
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analitica, la que se considera relevante para la presente investigacion dados
sus aportes breves pero significativos en materia de direccion y administracion

que alli se tratan.

Si se considera valida la premisa de que “el que tiene la informacion
tiene el poder y esto es relevante para el funcionamiento y la direccion de
una empresa”, se debe resaltar que las decisiones tomadas sobre la base de
informacion veraz siempre seran el soporte y sustento de las decisiones
estratégicas ejecutadas por el lider de una organizacion. Conocer bien el
aspecto competitivo es conocer el competidor, lo que lleva a tener una
muestra de las caracteristicas y las ventajas competitivas de las empresas o
de las industrias relacionadas del sector, su funcionamiento y condicionantes
del éxito. Michaelson et al. (2004) argumentan que:

La incertidumbre rodea a muchos de los asuntos a los que se
enfrenta el lider movido por el cliente. El antidoto contra la
incertidumbre es poseer mas informacion relevante. Sin
embargo para poseer mas informacién es necesario disponer de
mas tiempo de procesamiento y hay que tener en cuenta que no
toda la informacion es Uutil. Demasiada informacion puede
dificultar la separacion de lo que es util y lo que resulta indtil.
Con unos buenos sistemas de inteligencia, conseguimos hacer
que lo invisible se haga visible. Una buena estrategia necesita
disponer de buena informacion. La buena informacion es
producto de la buena inteligencia. Todas las advertencias que
obtengamos ya las deberiamos conocer (pp. 10-11).

Y afaden:

Los mejores analisis competitivos no s6lo muestran un perfil
de la compaiiia, sino también de las caracteristicas de los
principales lideres. Cuando realmente conoce a su competidor
en su dimensioén personal, puede predecir con mas facilidad
sus actos futuros. La batalla se libra entre dos inteligencias
humanas, no entre dos delegados corporativos (p. 22).
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La obra textual intitulada “Factores de éxito y fracaso en la pequefia
empresa” desarrollada por la Agencia para el Desarrolio Internacional
(1971), hace referencia a elementos a considerar para el buen desempeiio
de las empresas. La metodologia empleada es analitica y documental y se

incluye en este apartado por su relevancia para la presente investigacion.

Entre otros aspectos de interes, se sefiala que las pequefnias empresas
tienden a desarrollarse como unidades de negocios simples con estructuras
organizacionales basicas en donde el duefio es el principal actor de todas
las decisiones y acciones administrativas y operacionales. Como lider de
la unidad de negocios, todas las medidas tomadas dependen de su
experiencia y conocimiento; estas son el resultado del analisis y del
estudio de la situacion existente en la empresa para el momento en el que
se presenta un hecho determinado. En el mejor de los casos la
planificacion de una accion a realizar, previo al acontecimiento, constituye
un factor determinante en el progreso de dicha empresa. A tal efecto la

Agencia para el Desarrollo Internacional (1971) seiala que:

Estrechamente asociado con la independencia del pequeiio
empresario se halla su espiritu emprendedor. Algunos no lo
tienen en cantidad suficiente, mientras que a otros pareciera
sobrarles. Ambos extremos constituyen un peligro. El
arriesgarse y el aventurarse son elementos necesarios del
caracter de un empresario, pero hay una gran diferencia entre
arriesgarse y jugar al azar (p. 5).

Por otro lado,

Las empresas mas grandes tienden a basar sus decisiones
estrictamente sobre consideraciones comerciales, mientras que
el pequeno puede estar tan envuelto por factores personales
que lo coloca por encima de las consideraciones puramente
comerciales. Abundan los casos de empresas arruinadas por
complicaciones en la vida familiar de un empresario (p. 5).
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Asi mismo, en este tipo de empresas se pueden generar diferentes
condicionantes que los lleven a tener problemas que pueden ser
ocasionados por factores ambientales. Estos factores pueden ser de tipo
geografico, econdomico y personales, que forman el ambiente dentro del cual
la empresa crece. De igual forma, la Agencia para el Desarrolio Internacional

(1971) refiere que:

A un antiguo griego que vivid hace unos 2.500 afios, se le
atribuye el haber elaborado lo que podria llamarse la teoria de
las mareas en los asuntos humanos. Todo fluye, afirmaba, de
modo que es imposible nadar dos veces en la misma corriente.
Shakespeare respalda este pensamiento con su famosa cita:
“hay una marea en los asuntos de los hombres, que tomada en
la creciente conduce a la fortuna” (p. 6).

Asi mismo sefialan que,

El cambio y la adaptacion requieren destreza y capacidad
técnica. Sabemos que las rapidas fluctuaciones y
transformaciones en los negocios son causas de crecientes
quiebras comerciales que es el efecto habitual de la direccion
carente de preparacion, mal informada, inexperta o incapaz por
algun otro motivo (p. 6).

Segun esta fuente, entre los factores de éxito y fracaso que poseen las
empresas se encuentran reconocer las amenazas comunes como: destinar el
tiempo necesario para desempefiar todas las funciones y usar la informacion
habilmente, los recursos internos y talento especializado, evitar el
desequilibrio de ventas y otras fases del proceso, mantener una calidad
aceptable, acorde con los costos; y por dltimo, el control de los gastos para
lograr una produccion mas eficiente y mayores ventas. Al mismo tiempo se
debe tener en cuenta la planificacion, politicas y procedimientos en la toma
de decisiones, ya que las operaciones futuras deben sustentarse en los
antecedentes registrados del mercado actual de la empresa. La organizacion

de las estructuras de jerarquia deben establecerse de manera adecuada y
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funcionar como un todo de manera sincronizada mediante la direccion y

gerencia de un lider.

La obra textual desarrollada por Kay (1994), intitulada “Fundamentos
del éxito empresarial”’, el propoésito fue presentar elementos para el éxito de
las empresas haciendo una aproximacién tedrica del éxito empresarial a
través de la estructura de la estrategia, el aumento del valor, las relaciones
comerciales, empresas conjuntas, relaciones y contratos, la ventaja
competitiva y sus estrategias. La metodologia utilizada es de tipo analitico y
documental, con recursos de estudios de casos, obra considerada de

relevancia para el desarrollo del presente trabajo de investigacion.

Es importante sefalar que el estudio de la ventaja competitiva se
ocupa del andlisis de la posicibn de la empresa en relacidbn con sus
competidores en mercados determinados en objetivos; si se toman en cuenta
a los diferentes actores y participantes del ciclo productivo y comercial dentro
de su capital relacional, se podra notar que cada uno de los participantes
dentro del juego de la competitividad tendra sus propias caracteristicas,
realizarq acciones determinadas a lograr sus objetivos y alcanzara el éxito
deseado a través de la planificacion estratégica. Esta consta de diversos
factores entre los que se pueden citar, el aprovechamiento de las fortalezas
existentes, el desarrollo de las oportunidades que se presenten y la

disminucion de las amenazas y debilidades. Kay (1994) expone que:

El éxito empresarial se deriva de una ventaja competitiva
basada en unas caracteristicas singulares, que a menudo se
derivan del caracter especial de las relaciones de la empresa
con sus proveedores, sus clientes o empleados y que se
identifican de manera precisa y se aplican a mercados
relevantes (p. 4).

Una estrategia comercial es un esquema para manejar relaciones.

Segun Kay (1994), el tema de la estrategia es analizar las relaciones de la

43



firma con su entorno. De esta manera, la planificacion estratégica consiste
en visualizar las acciones, relaciones y decisiones de una organizaciéon a
mediano y a largo plazo, a partir de realizar proyecciones de ventas,
beneficios, ingresos y costos para prevenir los obstaculos posibles y reducir
la incertidumbre. Asi mismo, si se considera la idea de que la estrategia para
una empresa esta intimamente relacionada con el pensamiento y las
experiencias que tengan sus directivos, en las que muchas veces privan los
deseos, la emocion y la intuicidn antes que la razon, lo mas importante del
caso es la obtencion de resultados positivos de las decisiones tomadas. No
obstante, Kay (1994) indica que:

No hay nada nuevo en decir que las estrategias deben ser
adaptativas y oportunistas, ni que la planificacion deberia
empezar por una valoracion de las caracteristicas singulares de
la empresa. Con todo, a menudo observaciones se interpretan
equivocadamente. La estrategia adaptativa se contrapone,
bastante errobneamente a los enfoques analiticos de la estrategia
cuando en realidad, a lo que se opone es a los suenos, a las
misiones y a la estrategia controlada por los deseos en la que no
hay nada de analitico (p. 14).

Cuando se habla de éxito empresarial, se debe tomar en cuenta un
gran numero de factores, condicionantes y resultados que para cada una de
las unidades de negocios a la que se refiera se tendran diferentes valores y
posiciones. Cada organizacion tiene sus propias caracteristicas de
funcionamiento, operacion y direccién que conllevan a ser diferentes y
distinguirse de las demas. Cada una tendra éxito en el area que asi se lo
proponga y en el cual sea su principal objetivo serlo, obteniendo la mayor
rentabilidad del mercado o posicionando un producto. De igual forma, lo mas
importante es que su éxito esté enfocado hacia donde esté dirigida su mision
y visidbn como empresa. En este mismo orden de ideas, Kay (1994) considera

que:
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El éxito empresarial no se mide por el tamafo. El éxito
empresarial no se relaciona simplemente con la magnitud de los
beneficios. Pero el éxito tampoco tiene que ver simplemente con
las ganancias sobre el capital. Una empresa farmacéutica puede
funcionar con muy poco capital, pero esto no es posible de un
negocio petrolero o de una red telefénica. El tamario, la cuota
del mercado y la rentabilidad, son aspectos del éxito
empresarial, pero el éxito no es ninguna de estas cosas por
separado. Es este logro en el aumento del valor lo que sirve de
apoyo a las ganancias financieras, proporciona la base para su
futuro desarrollo y explicar las notables ganancias que han
obtenido sus accionistas (p. 38).

Y afaden que:

La posicion de un producto es un medio de definir sus
relaciones con otros productos del mismo mercado. El término
posicionamiento se utiliza también en un sentido mas amplio.
Algunas veces el posicionamiento descubre no solamente la
posicion de un producto dentro de su mercado, sino las
relaciones existentes entre la estrategia global de la empresa y
la de sus competidores (p. 175).

Cabe considerar por otra parte, que la ventaja competitiva que tiene
una empresa sobre otra dependera de un hecho patrticular, relativo a puntos
especificos dentro de la cadena productiva de empresas similares o unidades
de negocios que se desempefian en sectores industriales semejantes. De

hecho, Kay (1994) establece que:

La ventaja competitiva es necesariamente relativa, ya que se
trata de algo que una empresa posee respecto a otra. Cuando
hablamos de ventaja competitiva sin hacer una comparacion
especifica, la comparacion implicita es con una empresa normal
o representativa quizas un competidor mas débil o un nuevo
participante hipotético en el mercado en el que la firma en
cuestion posee dicha ventaja competitiva (p. 246).

En el siguiente texto, desarrollado por Chan y Mauborgne (2008) e
intitulado “La estrategia del océano azul’. Alli se abordan los aspectos de

la Estrategia del océano azul como propuesta directiva de diferenciaciéon
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y ampliacion de nuevas fronteras de la industria, logrando distanciar la
competencia. La metodologia es analitica y la obra se propone definir
estrategias de innovacién en valor. De alli que resulte relevante en el
tratamiento de propuestas directivas consideradas en el presente trabajo

de investigacion.

Seguin Chan et al. (2008), el movimiento estratégico se refiere a la
serie de actuaciones y decisiones que debe tomar la gerencia a fin de
producir una oferta importante conducente a la creacion de un mercado
inexistente para lograr la ventaja competitiva necesaria mediante factores,
como por ejemplo, la innovacion. En referencia a la innovacion se exponen
varias directrices, en cuanto a su interpretacion de como innovar y hacia
dénde dirigir los esfuerzos del pensamiento creativo, para lograr nuevos
productos o servicios que posicionen a una empresa dentro de un mercado;
de igual forma subrayan que la estrategia competitiva que pueda desarrollar
una organizacion para generar valor en concordancia con las innovaciones
que puedan alcanzar mediante la utilizaciéon de nuevas tecnologias puede
resultar algo muy provechoso al lograr la diferenciacion ante sus

competidores. Asi, tal y como lo expresan Chan et al. (2008):

En la innovacién en valor se pone igual énfasis en el valor
que en la innovacién (sic). El valor sin innovacién suele
quedarse en el plano de la creacion gradual de valor, algo
que mejora el valor pero no es suficiente para sobresalir en
el mercado. La innovacion sin valor tiende a girar alrededor
de la tecnologia, del concepto de ser pionero o futurista, lo
cual hace que termine llegando mas alld de lo que los
compradores estan dispuestos a aceptar y a adquirir. En este
sentido es importante distinguir esta innovaciéon en valor y
los conceptos de innovacion tecnolégica y de ser pioneros en
un mercado (pp. 13-14).

Adicionalmente,
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“Es importante sefialar que la innovacion en valor cuestiona uno
de los dogmas mas comUnmente aceptados de la estrategia
basada en la competencia: La disyuntiva entre el valor y el
costo. El concepto convencional es que las compaiias pueden
crear un mayor valor para los clientes a un costo mas alto o bien
crear un valor apenas razonable a costo menor. Desde este
punto de vista la estrategia consiste en elegir entre la
diferenciacion y el bajo costo” (p. 14).

Asi mismo, se puede explicar que existe una estrecha relacion entre la
innovacion, el valor de los productos y servicios vistos por los compradores y
su precio, asi como también el costo que tendra para la empresa generar
dichos productos. Es importante que las organizaciones tengan claro cuales
seran las estrategias competitivas que mejor se adaptan a la realidad de las
unidades de negocios, con el fin de dirigirse y atacar por un solo camino a los
clientes o a los competidores y no permitir fuerza en ambos a la vez. Asi lo
sefialan Chan ef al.(2008), al expresar que:

Considerando que el valor para el comprador se deriva de la
utilidad y el precio que la compaiiia ofrece, y puesto que el valor
para la compaiiia se genera a partir del precio y de su estructura
de costos hay innovacién en valor solo cuando el sistema
integral de utilidad, precio y actividades de costo de la compaiiia
esta debidamente alineado (p. 17).

Por lo tanto,

Es necesario comenzar por enfocar la estrategia no en los
competidores sino en las alternativas y no en los clientes sino en
los no clientes de la industria. Para buscar tanto valor como
costo es preciso resistirse a la vieja légica de compararse con
los competidores existentes y de elegir entre ser el lider en
diferenciacion o el lider en costo. Al dejar de mirar hacia la
competencia dirigir la estrategia hacia las alternativas y los no
clientes es posible reconocer la manera de definir el problema
en otros términos y, por consiguiente, reconstruir los elementos
de valor para el comprador que residen mas alla de las fronteras
de la industria. La logica estratégica convencional, por una parte
conduce a ofrecer soluciones superiores a las de los rivales para
los problemas existentes definidos por la industria (p. 30).
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La obra de Chiavenato (2010), intitulada “Innovaciones de la
administracion, tendencias y estrategias los nuevos paradigmas”, el objetivo es
desarrollar la direccion administrativa del cambio de los paradigmas
organizacionales, el desarrollo organizacional, los cambios estratégicos y
similares. La metodologia es analitica y tedrica y es igualmente considerada

relevante para la presente investigacion.

A partir de la obra de Chiavenato (2010), se sabe que los paradigmas
representan creencias o reglas que limitan los modelos o patrones destinados a
realizar comparaciones de lo correcto o incorrecto partiendo de la cosmovision
del entorno. Las experiencias generan paradigmas que definen los
comportamientos y las decisiones tomadas, cada una de ellas ajustadas a
diferentes realidades y situaciones que concuerden con realidades particulares.
Estas son tan validas y deben ser consideradas como acertadas siempre y
cuando los resultados obtenidos sean positivos y estén dirigidos al logro y

fortalecimiento del éxito empresarial.

La ruptura de esos paradigmas genera cambios. El cambio forma parte
de la estructura humana y por tanto de la estructura organizacional. En los
tiempos actuales la dinamica esta regida por las nuevas tecnologias, las nuevas
politicas gerenciales y las nuevas condiciones imperantes, en las que la
informacion fluye cada vez mas rapido. Esto genera nuevas condiciones que
proponen la ruptura de paradigmas, ya que de no hacerlo podria generar

problemas en la gestion administrativa y provocar deterioro en la organizacion.

Las empresas no planearon ni crearon la globalizacion de la economia, y
ni siquiera fue algo que desearian los gobiernos. Tan solo sucedié y con una
rapidez increible. Con plena potencia. Surgi6 gracias a la hazafa de la
tecnologia de la informacion virtual, que permite que la comunicacion de la
vuelta al mundo en centésimas de segundos. Segun Chiavenato (2010) la
globalizacion precipitd las llamadas ondas de desregularizacion de los

mercados, de flexibilidad de los monopolios, de fragmentacion de la empresa y
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similares. De este modo y repentinamente, la competencia rompié barreras,

sobrepaso fronteras e ignoré banderas e idiomas.

Las pequefias empresas por lo general son manejadas y desarrolladas
de manera familiar, con estructuras organizacionales muy horizontales, donde el
jefe realiza multiples funciones operacionales y administrativas. Estas empresas
no estan preparadas ni orientadas a los cambios constantes de la época actual,
al desarrollo, ni al cambio en un mundo globalizado con permanentes giros en
las economias. Esta no disposicion trae consigo afectaciones directas en las
finanzas de las empresas, lo que puede golpear negativamente el
funcionamiento de las mismas, segun Levy (citado por Chiavenato, 2010, p.
101):

La experiencia demuestra que la crisis parece tener mayor impacto

en las companias no preparadas para el futuro, en las que no se

discute hacia donde se pretende llegar ni el rumbo que se toma.

Son preguntas que no se plantean porque parecen tedricas y no

hay tiempo para esas cosas ridiculas. La mayoria de tales

organizaciones sucumbe cuando las crisis son graves, pues

cuando ven el conflicto las personas no estan preparadas vy
pierden la nocién de qué hacer y hacia donde ir. Se transforman en
empresas que huyen, pues las invade el panico o la sorpresa, o en
empresas que vienen pues estan orientadas al pasado. Son las
organizaciones que adoptan una administracién con fronteras y

procuran ignorar lo que ocurre a su alrededor en el tiempo y en el
espacio (p. 101).

De manera que las empresas deben prepararse para el manejo del cambio
con politicas de entrenamiento y adaptacion, previa a la toma de decisiones, que
permitan a los directivos y trabajadores en general estar abiertos a reformas con
conocimiento, preciso y cierto, de los nuevos procesos operativos y
administrativos que prevalezcan sobre las incertidumbres generadoras de
conflictos. De esta forma el personal estara consciente de los beneficios que
tendran, producto de la actualizacion tecnolégica y los cambios en los procesos y
la modificacién de estructuras para lograr la optimizacion de la empresa. Al
respecto Chiavenato (2010) sefiala que:
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Existen varios medios de montar un esquema de apoyo y
soporte para el cambio. Casi todos buscan la aprobacién de las
personas, asi como la localizacion de lideres para orientar el
proceso de cambio, lo cual es indispensable. La eleccion de
empleados que trabajen en equipo, su participacion intensa y
su compromiso con el proyecto son de gran ayuda. Las
recompensas deben compartirse. Eso significa que los
beneficios de la transformacion deben repartirse entre los
participantes y la organizacion. El proceso debe iniciarse con la
comunicacion amplia y detallada respecto del cambio, su
necesidad, su naturaleza y su desarrollo también es importante
la preservacion de empleo y de la seguridad de los individuos
para obtener su apoyo y aceptacion. Cuando la transformacion
es muy grande, el apoyo del sindicato es vital. Para incorporarse
definitivamente el cambio debe abarcar todo el sistema, es decir,
toda la empresa (pp. 284-285).

De la misma forma, toda organizacion debe tener uno de los puntuales
canalizadores del éxito empresarial: a las estrategias competitivas que le
permitan tomar acciones inmediatas para la adaptacion proactiva al cambio:
pero ademas, tener presente que es el liderazgo de los gerentes o directivos
de las empresas que se encuentran preparadas y orientadas hacia el logro y
la superacion con el esfuerzo y la dedicacion de sus supervisados. En este

sentido, Chiavenato (2010) subraya que:

Deben darse las condiciones de orientaciéon y de accion sin
olvidar el futuro de las personas quienes a su vez necesitan
saber como dirigir su trabajo y también apuntar sus esfuerzos y
habilidades. Cada gerente tiene la mision de transformarse en
un lider y usan las técnicas con su equipo, asi como brindar
consejos, recomendacion y ensefianza para aplicarlas en la
mayor forma posible. Debe prever y relacionar todos los
problemas de la compaiiia o de su departamento que puedan
resolverse, prestandoles atencion y aprendiéndolo de ellos.
Sobre todo, el lider aprovecha a las personas como extension
de su propia capacidad gerencial. Si todos enfrentan los
conflictos de la misma manera que el gerente, acttan como
parte de él y aumentan en gran medida su eficiencia
administrativa (p. 349).
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El texto de Lovelock y Wirtz (2009), intitulado “Marketing de servicios:
Personal, tecnologia y estrategia”, estos autores tienen como proposito
presentar una propuesta del analisis de los servicios a través del
comportamiento del cliente en los encuentros de servicios. En esta
propuesta se observo el comportamiento de los clientes referido al disefio
del entorno de servicio, la organizacion del manejo del cambio y liderazgo
de servicio. La metodologia utilizada se sustenta con el analisis teorico de los
temas y su desarrollo. Por tratarse de manera breve el tema de la direccion
estratégica del servicio es una de las aristas de la presente investigacion, por

lo que se considera de especial relevancia para el desarrollo del mismo.

La construccion de los modelos de servicios requieren del valor
creativo e innovador de sus protagonistas, para que estos lleguen a
satisfacer los requerimientos o necesidades, de manera oportuna, a los
compradores que lo soliciten. Esto lo lograrian mediante estrategias
competitivas de diferenciacion y de costos bajos, considerando de forma
independiente cada uno de estos factores por separado segtn sea el caso y
considerando el mismo como el objetivo principal de innovacién. Al respecto,

Lovelock et al. (2009) opinan que:

Requiere que usted y otros miembros del equipo
administrativo creen una proposicion de valor significativa, es
decir, un paquete especifico de beneficios y soluciones que
destaque los puntos de las diferencias fundamentales con
relacion a las alternativas de la competencia, y la manera en
que se propone entregarlos a los clientes meta. Usted
debera crear un concepto de servicio distintivo que responda
a las necesidades especificas de los clientes y a las
oportunidades de mercado, en lugar de proponer la oferta
genérica “yo también” (p. 27).

Por otro lado,

Los servicios se definen con respecto a una industria en
particulas, por ejemplo del cuidado de la salud o del transporte, a
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partir del conjunto basico de beneficios y soluciones que se
entregan a los clientes. Sin embargo, la entrega de este producto
basico suele ir acompafiada de una variedad de otras actividades
relacionadas con el servicio, a las que denominamos servicios
complementarios, los cuales facilitan el uso del producto basico y
afnaden valor y diferenciacion a la experiencia general del cliente.
Los productos basicos suelen convertirse en articulos de
consumo conforme a una industria madura y aumenta su
competencia, de modo que Ia busqueda de ventajas
competitivas a menudo enfatiza el desempefio de los servicios
complementarios (p. 68).

El texto de Prahalad, Hamel, Doz y Bettis (2006), intitulado “Estrategia
corporativa: Lideres del Management. Direccion”, tiene como proposito
presentar una propuesta teérica sobre los nuevos paradigmas y la estrategia,
el control estratégico, la creacién de riqueza y el mercado invisible. La
metodologia utilizada en este trabajo se encuentra sustentada en una
recopilacion de articulos basados en el analisis sobre la vision estratégica de
la _empresa que afecta temas de actualidad, considerados igualmente

relevantes en el presente trabajo de investigacion.

Ahora bien, el cambio en el entorno competitivo en los ultimos tiempos
ha generado una aceptacion de los nuevos paradigmas en relacion con el
entorno de las corporaciones, que han estado sometidos a una cambiante
dindmica. Entre el se pueden citar: la liberalizacion, la transformacion y el
exceso de capacidad industrial; las fusiones y adquisiciones; la competencia
global; las expectativas cambiantes de los clientes; la aparicion de los grupos
comerciales; la discontinuidad tecnologica; un menor proteccionismo; los
cambios culturales y las preocupaciones medio ambientales. Tal dinamica ha
dejado atras las estrategias tradicionales basadas en antiguos paradigmas. Al
respecto, Prahalad et al. (2006) senalan que:

El andlisis de las consecuencias de cualquiera de estos factores
proporcionaria amplias posibilidades de investigacion. Durante
esta década para delicia de los investigadores (y pesadilla de los
empresarios) casi todos los sectores se han visto afectados por
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todos o por alguno de ellos. El efecto acumulativo de estos
cambios es tan importante que la mejor manera de descubrirlos
seria hablar de una “revolucion industrial silenciosa”. Todos ellos
han conducido a un cambio fundamental de la base sobre la cual
se compite. Asi por ejemplo, la conjuncion de la omnipresente
tecnologia de la informacion y las cambiantes expectativas de los
entes que exigen una mejora continua de la relacion calidad-
precio (0 mayor valor) que esta conduciendo a un proceso de
desintermediacion. Hoy en dia pueden acceder al mercado con
facilidad, participantes nuevos, que hace diez afios eran
desconocidos (p. 20).

La vulnerabilidad ante el cambio representa un inminente peligro para la
empresa en cuanto a su funcionamiento y supervivencia en el mercado. Su
observacion, estudio y comprension son importantes para realizar las
transformaciones que sean necesarias, aun en el supuesto negado de cuando
se cometan errores en las decisiones tomadas. Es responsabilidad de la
gerencia realizar adecuaciones para transformar a las organizaciones desde
todas sus estructuras administrativas, operativas y gerenciales; igualmente,
debe realizarse en todos sus procesos operativos, para mantenerse a la
vanguardia de los adelantos sociales, ambientales, econémicos y tecnolégicos

del momento. En ese sentido, Prahalad et al. (2006) indican que:

El proceso de cambio es vulnerable ante un analisis pobre de la
necesidad de control sustantivo y ante una explicaciéon
inadecuada de la legitimidad del cambio. El fracaso en la
creacion de legitimidad puede ser resultado de la falta de
necesidad de control sustantivo, de la falta de un mecanismo de
control, de un uso confuso de los mecanismos y de la falta de
atencion a los mecanismos existentes que contrarrestan a los
nuevos. Esto no significa necesariamente que dado estos fallos
no pueda tener lugar cambio alguno, pero si se hace imposible
una adaptacién intencional gestionada (p. 83).

Por lo tanto,

El papel de la alta direccion ya no solo se limita al control y a la
coordinacién, sino que consiste en anticiparse, liderar y
gestionar el cambio, y transmitir sus motivos fundamentales a
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los empleados y a los analistas de valores. El cambio implica
volver a examinar la cartera de negocios de la empresa, pensar
de nuevo en el modo en que la cartera genera valor para los
accionistas y reelaborar los procesos internos de gobierno; en
definitiva, implica reinventar la empresa (p. 133).

De alli radica la importancia de la gerencia estratégica, que aporta
decisiones y analisis de las coyunturas necesarias para adaptar medidas de
gestién y mantener variables similares bajo control y bien direccionadas,

gestion que garantizaria los resultados esperados.
Empresas productoras de leche

Ya dentro del sector objeto de interés en el estudio realizado la
investigacion de Andrade et al. (2008), quienes publicaron un articulo
intitulado “Caracteristicas productivas y de gestion de fincas de leche en
Boyaca” en la revista MVZ Cordoba, sefialan como objetivo principal,
caracterizar las fincas productoras de leche y las practicas administrativas,
técnicas y de manejo de las mismas en Boyaca (Colombia), asi como los
materiales y métodos, y un estudio epistemolégico descriptivo, realizado a
través de encuestas y registros rutinarios de la finca. Las variables se
agruparon en categorias ambientales, de infraestructura, produccién y
administrativas. Utilizaron el x* de Pearson y el ANOVA para diferencia entre

medias.

Entre los principales resultados, se tienen: la temperatura ambiental
promedio fue de 13,5 (+ 2,18) °C; la altura promedio de 2.630 (¢ 205,5)
m.s.n.m; la precipitacién promedio anual de 49,81 (+ 5,35) mm; la extension
de las fincas oscild entre 9 y 89 hectareas, con una media de 43,35
hectareas; la asistencia técnica se tuvo en el 95% de las fincas, un 75% en
salud animal y un 25% en reproduccion animal. La produccion promedio de
leche fue de 16,5 litros/vaca/dia, mientras que la administracion de las fincas

es realizada principalmente por mayordomos. El 90% de los propietarios
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tenian estudios universitarios relacionados con actividades diferentes al
sector agropecuario.

Entre las conclusiones, destacan que las fincas son pequeras,
comparadas con las de otras regiones lecheras nacionales y mundiales. La
media de produccion lactea es mayor que en otras regiones, al tiempo que
hay baja gestion administrativa y se considera una actividad anexa a los
ingresos de los propietarios. Finalizan subrayando la necesidad de
implementar estrategias de capacitacion o cursos de manejo, prevencion y
control de enfermedades a mayordomos y operarios, cursos de gestion de

empresas agropecuarias para mejorar sus renglones productivos.
Bases legales

En la actualidad el precio de la leche a puerta de corral esta fijado de
acuerdo con los diferentes estudios realizados y con el analisis de los resultados
del sector lacteo hechos por los Ministerios del Poder Popular para el Comercio,
para la Agricultura y Tierras y para la Alimentacion, segun lo refleja el articulo N°
10 de la Gaceta Oficial de la Republica Bolivariana de Venezuela N° 39.395, de
fecha 26 de marzo de 2010. Alli se fij6 en 2,20 Bs. por litro, con los respectivos
incentivos por mantenimiento de la cadena de frio con 0,1 Bs. por litro,
porcentaje de grasa con 0,1 Bs. por litro y calidad bacteriolégica con 0,1 Bs. por
litro.

En ese mismo orden de ideas, cabe destacar que en el afo 2013 se
observaron dos incrementos en los precios de la leche a puerta de corral, tal y
como se constaté: el primero fue establecido segin la Gaceta Oficial de la
Republica Bolivariana de Venezuela N° 40.174. de fecha 24 de mayo de 2013,
en donde se fija en 3,60 Bs. por litro; con los respectivos incentivos por
mantenimiento de la cadena de frio que alcanzo la cantidad de 0,3 Bs. por litro;
también incentivos debidos a porcentaje de grasa, que consiguio la cantidad de

0,15 Bs. por litro y calidad bacteriologica con 0,15 Bs. por litro; por ordefio
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mecanizado de 0,15 Bs. por litro, asi como también 0,15 Bs. por litro
consecuencia de la efectiva ejecucion del plan sanitario estipulado por los
organos competentes para el sector de la ganaderia lechera, obteniendo un

total de 4,50 Bs. por litro de leche a puerta de corral.

Igualmente se evidencié un segundo incremento en los precios de la
leche a puerta de corral, registrado en la Gaceta Oficial de la Republica
Bolivariana de Venezuela N°® 40.254, de fecha 19 de septiembre de 2013. En
este Ultimo caso se establece que la leche que se destine a la industria
pasteurizadora debera cancelarse a un precio de 3,0 Bs. por litro, cantidad
adicional a los incentivos ya establecidos en la Gaceta Oficial de la Republica
Bolivariana de Venezuela N° 40.174, de fecha 24 de mayo de 2013, logrando un
valor total de 7,50 Bs. por litro de leche a puerta de corral y de 5 Bs. por litro,
para un total de 9,50 Bs. por litro a quienes vendan la leche a la Empresa

Lactea Socialista Machiques, planta procesadora de leche en polvo.

En este punto vale recordar (como ya se ha indicado con anterioridad), el
diamante estratégico que pemmite disefar una estrategia de desarrollo del sector
tomando en cuenta los factores que determinan la competitividad de las
empresas. Asi mismo, otorga al gobierno un papel fundamental como promotor,
propulsor y facilitador de la estrategia a través de la cooperacion de los sectores
publicos y privados y de politicas publicas en el sector econémico (Francés,
2006).

El sector lacteo venezolano ha sido sometido constantemente a la accion
de controles y regulaciones por parte de los gobiernos de turno, mediante la
asignacion por Gaceta Oficial de los precios maximos de venta al publico en las
diferentes formas y presentaciones de tan importante producto alimenticio como
lo es la leche. De manera tal que se ha regulado el precio desde el sector

primario de la produccion, o mejor conocido como la leche a puerta de corral,
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siendo esto un factor determinante para el desarrollo y crecimiento de las

empresas productoras de leche.

Tal y como se ha resaltado en los parrafos anteriores, el sector lacteo
venezolano esta regido por una politica de precios maximos, resultado de
estrategias intervencionistas, generadoras de fuerte distorsion econdmica del
mercado de la leche, causando costos de produccion crecientes; pérdida del
interés de los productores en aumentar su generacion de producto; aparicion de
mercados subterraneos o mercado negro, generado por ventas a precios fuera
de regulacion o utilizando canales de distribucién no convencionales y destinos
de mejor retorno de inversion, tales como pequefios pueblos con menor
vigilancia gubernamental e incluso en ocasiones zonas fronterizas del pais.
Estas politicas han generado en algunos casos el cierre de las unidades de
produccidn, asi como la ausencia de nuevos productores y el desestimulo para
el crecimiento del sector lacteo en general. A continuacion, en la pagina
siguiente se presenta la operacionalizacion de variables definidas para la
presente investigacion cientifica.
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Operacionalizacion de variables

Objetivo general: Analizar los factores estratégicos generadores de
competitividad en las unidades productoras de leche de la parroquia

Chiguara del municipio Sucre del estado Mérida, Venezuela.

Objetivo especifico 1: Identificar las estructuras organizativas de las
unidades productoras de leche de la parroquia Chiguara del municipio Sucre

del estado Mérida, Venezuela.

Cuadro N° 1. Aspectos econdmicos, demograficos y geograficos

Variable Tipo Indicador Caracteristicas

* ¢ Para qué? Loft
* Cantidad

* Agregados en términos
2) Extension: superficie en | porcentuales
km? de la parroquia
objeto de estudio

1) Tenencia de la tierra

* Estudios que revelen

3) Uso actual del suelo actividad mas eficiente

Aspectos .
econ% ool 4) Analisis de suelo + Composicion y tipo de
' | a) Aspectos T suelos
demograficos | geograficos y 5) Temperatura
y ge:gllfaﬁcos demograficos 6) Pluviosidad: en I/m? * Promedio anual
e las
unidades 7) N° de Habitantes > Ca_nt_idac_i de
productivas 8) Numero de unidades precipitacion anual
productivas de la * Cantidad de habitantes
parroquia (aspecto de la parroquia
demografico de la
produccion)

* Cantidad de
productores asociados a
UNPROLECHI

(Contintia siguiente pagina)
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Variable Tipo Indicador Caracteristicas
1) Vialidad
2) Red eléctrica * Pres_encia, condiciones,
necesidades, proyectos
b) Infraestructura o comunales,
3) Comunicaciones gubernamentales
4) Servicios basicos
generales
1) N® de empleados * Empleos directos en
las unidades de
produccion
2) Capacidad instalada real
¢) Aspectos o . . )
Asp'eqos administrativos y de produccion Cantidad de equipos
econémicos, |  organizacionales | (N°de equipos, de almacenamiento
demograficos |  gelas unidades | liequipo, Nha, Nelidia) | ISChero. ganado, |
YO e | deproducsion mecanizado, eantidad
e las )
unidades de hectareas destinadas
productivas 3) Medios de produccion * Composicion agregada

del capital fijo

d) Aspectos técnicos

de las unidades
de produccion

1) Ordefio mecanizado

2) Uso de sistemas
refrigerantes de leche
3) Acceso a la red eléctrica

4) Acceso a sistemas
alternos de generacion
eléctrica

* Levantamiento de
indicadores relativos a
los aspectos
tecnologicos y sus
caracteristicas
fundamentales

Fuente: Elaboracion propia con base en datos obtenidos por el autor.
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Objetivo especifico 2: Describir los problemas asociados con la

competitividad en las unidades productoras de leche de la parroquia Chiguara

del estado Mérida, Venezuela.

Cuadro N° 2. Variables asociadas a la competitividad

Variable

Tipo

indicador

Caracteristicas

1) Financiamiento

Cualitativo
Entrevistas
Cuestionarios

a) Fuente

b) Costo financiero

c) Acceso

* Privada,
gubernamental,
autofinanciada.

* Tasa de interés,

¢ preferencial?

* Ausencia, facilidad
(para solicitud y
consecucion final)

2) Infraestructura
productiva

Cualitativo
Entrevistas
Cuestionarios

* Entrevistas a
profundidad.
*Discusion con
productores y
expertos,
condiciones y el
indicador obtenido
de objetivo 1.b) de la
operacionalizacion

3) Apoyo
gubernamental

Asistencia de caracter
publico (N° de
eventos/mes; N° de
instrumentos
financieros; N° de
visitas a instalaciones

* Charlas

*Fondos econdmicos
* Asistencia técnica
directa.

* Educacion
ambiental, sanitaria;

4) Tecnologia

productivas/mes) animal y humana

a) Nivel de *¢ Posee tecnologia?
automatizacion

b) Nivel de * Capacidad

obsolescencia

(antigliedad de

adquisicion; costo de

actualizaciéon en BsF)
c) Flexibilidad

d) Valor de la inversion

e) Mantenimiento

operativa (estado
actual, grado de
depreciacion, costo
de puesta a punto)

* Compatibilidad con
nueva tecnologia

* Valor en costos
histéricos. ¢ Cuanto
costé?

* Frecuencia
mantenimiento

* Tipo (regular y
esporadico)
* Costo

60




5) Estructura
organizativa y
productiva

c¢) Produccion

Variable Tipo Indicador Caracteristicas
a) Forma juridica de *C.A,SRL,
constitucion cooperativas
b) Sistemas de * Registros
informacion (contables,

sanitarios,
productivos,

Tecnolbgicos)

* Litros producidos
* Animal por
hectarea.

* Kilogramos por
hectarea para
siembra (en casos
de productores
diversificado)

Fuente: Elaboracion propia con base en datos obtenidos por el autor.

61




Objetivo Especifico 3: Determinar los elementos distintivos generadores
de la competitividad en las unidades productoras de leche de la parroquia

Chiguara, estado Mérida, Venezuela.

Cuadro N° 3. Estrategias Genéricas de Porter

Variable Tipo Indicador Caracteristicas

* Integracion
mancomunada para
reduccién de los costos
productivos

Liderazgo en costos
(asociacionismo y/o
integracion vertical)

* Explotaciéon de materia

Diferenciacion de prima para obtencién de

Estrategias

Competitividad genéricas | Productos productos alternativos
* Se elige un ambito
industrial estrecho,
segmentando y se

Concentracion adapta una estrategia

de costo o
diferenciacion en el
segmento reducido

Fuente: Elaboracién propia con base en datos obtenidos por el autor.
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Objetivo Especifico 4: Establecer las estrategias factibles que eleven

la competitividad de las unidades productoras de leche de la parroquia

Chiguara, estado Mérida, Venezuela.

Cuadro N° 4. Propuestas de aplicacion de andlisis de las cinco fuerzas competitivas de

Porter
Variable Tipo indicador Caracteristicas
Cualitativo é)niléssitsa,s
Aproximacion por via | No posee indicador |F:n ‘l)ementa’ci()n de
Estrategia del andlisis estadistico m:to dologia
competitiva (Enfoque de Enfoque de erencialg(entr evista
estrategias de propuesta analitica 9 b A
Porter) y observacion
directa)

Fuente: Elaboracion propia con base en datos obtenidos por el autor.

63




CAPITULO Iii
Metodologia
Enfoque de investigacion

La presente investigacion tiene un enfoque mixto, cuantitativo y
cualitativo por cuanto es un Analisis de factores estratégicos generadores de
la competitividad en empresas productoras de leche de la parroquia
Chiguara, municipio Sucre del estado Mérida. Mediante esta investigacion se
recopilaron datos estableciendo las mediciones que se deben analizar a
través de métodos estadisticos, con el objeto de obtener informacion y
proponer elementos que amplien la competitividad. Para ello, se dispuso del
uso de la observacion, entrevistas a expertos, encuestas a productores, su

interpretacién y su analisis.
Tipo de investigacion

La investigacion se considera de tipo exploratorio y descriptivo, pues
no existen estudios anteriores que sirvan de antecedentes propios de la zona
de estudio. Es importante sefialar que en este tipo de investigacion no se
plantea hipétesis, el norte de la investigacion esta regido por las preguntas

de investigacion expresadas en el Capitulo | de la presente investigacion.

A partir de lo expresado por Hernandez, Fernandez y Baptista (2010)
se puede entender que los estudios exploratorios sirven para preparar el
terreno, ya que por lo general este tipo de investigacion antecede a otras con

alcances descriptivos, correlacionales o explicativos. Este tipo de
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investigaciones se realiza cuando el objetivo es examinar un tema o problema
de investigacién poco estudiado, del cual se tiene mucha duda o no se ha
abordado antes. Este tipo de exploraciones también se llevan a cabo cuando
la revision de la literatura revelé que solo hay guias no investigadas e ideas
vagamente relacionadas con el problema de estudio o si se desea indagar

sobre temas o areas desde nuevas perspectivas.
Diseiio de investigacion

El disefio de esta investigacion es no experimental, debido a que no se
previo la manipulacién deliberada de variables; es decir, no se hizo modificar
de forma intencional de las variables independientes para observar su efecto
sobre otras variables, sino que por el contrario, se observaron los fenomenos
en su contexto natural para su posterior analisis. Asi mismo, el tipo de disefio
no experimental fue transversal o transeccional, pues se estimé recoger
datos en un solo momento, con el objeto de colectar informacion y detectar las
debilidades que permitieron disefiar un plan estratégico y recomendar
modificaciones, en aras de proponer soluciones de mediano o largo plazo

para la optimizacién de objeto de estudio.

En este sentido, parafraseando a Hernandez ef al. (2010), las
investigaciones no experimentales son aquellas que se realizan sin
manipular deliberadamente las variables, lo que se hace es observar el
fenémeno tal y como se da en su contexto natural, para posteriormente
analizarlo. La estrategia a seguir del disefio de investigacion corresponde a la
investigacién de campo, es decir los datos que se obtienen son directamente
de la realidad que circunda al investigador, se estudian los fenébmenos en su
ambiente natural. Asi, los datos son recogidos de forma directa de la realidad,
por cuanto se trata de una investigacion mayormente de datos originales o
primarios.
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Poblacion y muestra

En la presente investigacion, segin las interrogantes y los objetivos
del trabajo, la poblacion esta representada por las empresas productoras de
leche de la parroquia Chiguara, localizadas en el municipio Sucre del estado
Mérida e inscritas en UNPROLECHI (Unién de Productores de Leche de
Chiguara). La muestra sera un grupo de empresas productoras de leche que
son una fraccion de la poblacion y que por sus caracteristicas vy
particularidades formaran parte de la unidad de analisis; se utilizd un método
estadistico para el calculo del numero que mas adecuadamente puede
representar a la poblacién. La data suministrada por UNPROLECHI, durante

el mes de noviembre de 2012 reflejaba un nimero de 48 miembros activos.

De esta manera e interpretando a Hernandez et al. (2010), la muestra
es en esencia un subgrupo de la poblaciéon, que es un subconjunto de
elementos que pertenecen a ese conjunto definido en sus caracteristicas al
que llamamos poblacion. Las muestras pueden ser probabilisticas en donde
todos los elementos de la poblacion tienen la misma posibilidad de ser
escogidos mediante una seleccién aleatoria 0 mecanica de las unidades de
analisis (ver Anexo B-1). En este caso, el tamano de la muestra que cumplia
con esta condicion fue de n = 32.

Fases de investigacion

En esta etapa se describieron las herramientas que se utilizaron para
la construccién de la investigacién, dando respuesta a las interrogantes:
¢qué pasos se debieron seguir? y ;como se usaron los distintos elementos
que se tomaron como parte del proceso de estudio?. Hernandez et al.
(2010), sugiere que esta etapa consiste en recolectar los datos pertinentes a
las variables de las unidades de analisis; implica elaborar un plan detallado
de procedimientos que conduzcan a reunir datos con un proposito especifico
en donde se pueda determinar dichas variables.
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Para este caso de investigacion se procedio a disefiar un instrumento
de recoleccion de datos a través de una encuesta, capaz de medir las
variables: se establecieron indicadores para evaluarlos y se propuso
recomendar medidas estratégicas susceptibles a ser implementadas para la
sustentabilidad y optimizacion de las operaciones del segmento de estudio.

Ademas, se dio respuesta a interrogantes como las siguientes:
¢ Cuales son las fuentes de donde se observaron los datos?
¢ En donde se localizaron?
A través de qué medio o método se recolectaron los datos?

Una vez recolectados, ;de qué forma se prepararon para que fueran

analizados y respondieran al planteamiento del problema?

Dicho plan se nutri6 de diversos elementos tales como las variables,
conceptos o atributos a medir; las definiciones de las variables y como se
han operacionalizaron, lo que fue crucial para determinar el método para
medirlas; la muestra y los recursos disponibles de tiempo, apoyo institucional

y econémicos, entre otros.
Instrumento de recoleccion de datos

La recoleccion de informacién o de datos en una investigacion mixta:
cualitativa y cuantitativa se realiza mediante el uso de diferentes
instrumentos de medicion, que sean técnicamente aceptados y aprobados
por la comunidad cientifica y que cumplan con la rigurosidad de las normas

de estudio e investigacion (ver Anexo C-1); (Anexo C-2).

interpretando a Hernandez et al. (2010), los instrumentos de medicion
deben representar verdaderamente las variables de la investigacion; deben

ser confiables para producir resultados consistentes y coherentes, validos ya
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que mide la variable que corresponde al objetivo; permeable a los sesgos y
tendencias del investigador que lo administra, califica e interpreta. Asi mismo,
para la presente investigacion cuali-cuantitativa o mixta se utilizaron los
siguientes instrumentos de medicion: cuestionarios-entrevistas, observacion,
muestra aleatoria estadisticamente significativa para realizar inferencia

probabilistica sobre las muestras recolectadas en la zona objeto de estudio.
Metodologia de la investigacion

La metodologia de la presente investigacion estuvo enmarcada segun
un enfoque mixto cuantitativo y cualitativo de tipo exploratorio, con disefio no
experimental y transeccional. El analisis final de toda la informacion
recopilada fue soportado a través del analisis, acorde con los objetivos de la
investigacion, considerando que las fuentes de informacion partieron de toda la
documentacion consultada por el investigador y de la informacion recopilada
en campo, mediante encuestas desarrolladas y realizadas en las diferentes
empresas productoras de leche a los propietarios, gerentes y encargados de
dichas unidades de produccion.
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CAPITULO IV
Presentacion y analisis de resultados

En el presente capitulo se efectué un andlisis de los datos
recolectados y procesados, los cuales fueron obtenidos mediante la
realizacion de encuestas aplicadas a productores de leche de la parroquia
Chiguara, en concordancia con los objetivos planteados en esta investigacion,
asi como también, con la sistematizaciéon de las variables presentadas en los

capitulos anteriores y resultados adicionales (ver Anexo D).

Estructura organizativa de las unidades productoras de leche

Aspectos geograficos y demograficos

La presente investigacion identifica las estructuras organizacionales de
las unidades de produccion de leche, pertenecientes a la parroquia Chiguara,
la cual se encuentra situada al noreste del municipio Sucre, en el centro-este
del estado Meérida, Venezuela. Posee una superficie de 139 km?
(CORPOANDES, 2002b). Segun el Instituto Nacional de Estadistica (INE),
Chiguara es la segunda parroquia, de las seis existentes con mayor nimero
de habitantes de dicho municipio. Tiene una poblacion de ocho mil
trescientos ochenta y ocho (8.388) residentes, segun el censo del afio 2011
(INE, 2013), lo cual le asigna una densidad de poblacién de 60 hab./km?.

En este mismo orden de ideas, la parroquia Chiguara limita por el
norte con la parroquia La Trampa; por el sur con la parroquia Estanques; por
el este, con las parroquias Lagunillas y La Trampa; y, por el oeste, con los

municipios Alberto Adriani y Pinto Salinas. Por su parte, el municipio Sucre
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acoge una poblacion de 55.840 habitantes. La capital del municipio Sucre es
la poblacion de Lagunillas, la cual es la de mayor importancia demogréfica,
albergando una poblacién de 22370 habitantes (es decir, el 40,06% de la
poblacion total del municipio); (INE,2013); (ver Figura N° 1).

FIGURA N°1
Mapa del estado Mérida
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Fuente: CORPOANDES (2002a)

De acuerdo con datos suministrados por CORPOANDES (2002b), la
parroquia Chiguard -en el ano 2002-, poseia una poblacion de 7.472
habitantes y evidenciaba una tasa de natalidad del 21,68; es decir alrededor
de 21 nacimientos vivos por cada mil habitantes. Asi mismo, en el periodo
de estudio se reportd una tasa de mortalidad de 2,94, mucho menor que la
de todo el municipio, la cual alcanzo la cifra de 4,81 en el mismo afio. La tasa

de mortalidad infantil de la parroquia en estudio se ubicé en 18,52 airededor
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de dos puntos por debajo de la del municipio, que registré una cifra de 20,65
(idem).

Las caracteristicas geogréficas del municipio Sucre exhiben un relieve
de tipo accidentado, con un diferencial de altitud que se ubica entre 800 y
2 500 m.s.n.m. Las condiciones climaticas que caracterizan el mismo reflejan
una temperatura promedio anual de 21,5 °C y una precipitacion media anual
de 700 mm. Los recursos hidricos lo conforman las quebradas La Sucia, El
Molino, La Vizcaina y los rios Chama, Quebraddn, San Pablo, Mucuchari y
Caparo (CORPOANDES, 2002b); (ver Figura N° 2).

La flora del municipio Sucre la conforman: el Bosque seco premontano
(Chiguara, San Juan, Llano el Anis y Lagunillas) con especies tales como:
guazabara, tuna, cardén, saman, guacimo, cuji y zébila; el Bosque espinoso
premontano (Lagunillas, San Juany Estanques), con preeminencia de: cuji,
orégano, cardoénes, guasabara y tunas; el bosque seco montano bajo
(Chiguara, La Trampa, El Anis), con especies tales como: café, sai-sai,
guayabo, sdbila, apamate y pardillo; y el bosque muy humedo montano
(Pueblo Nuevo, Estanques, La Trampa), en donde existe preeminencia de

los frailejones, pinos, albricias y helechos arboreos (idem).

La fauna del municipio presenta una gran variedad de animales
silvestres, entre los que se pueden mencionar rabipelados, ardillas, venados,
puercoespines, gatos monteses, monos, el puerco de monte, entre otros.
Existe ademas gran variedad de reptiles tales como culebras, tutecas,
lagartijos, camaleones e iguanas. Entre las aves se pueden mencionar.
patos, murciélagos, perdices, palomas, cortbas, gavilanes, martin pescador,
garzas pico de plata, azulejos, variedad de pericos, zamuros, canarios, entre
otros. Por su parte, los atractivos naturales mas resaltantes son: la Laguna
de Urao (decretada monumento natural) y las aguas termales, entre otros
(idem).
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FIGURA N° 2
Mapa del municipio Sucre del estado Mérida

PUEBLO NUEVO

Fuente: CORPOANDES (2002b)

Los productos agricolas tradicionales del municipio Sucre para el afio
2002 incluian: Sector Vegetal: maiz, que alcanzé una produccién en el afio
de 180,3 toneladas métricas (t); caraota, 122,6 t.; papa, 2,13 t;; yuca, 1,451,
apio, 1,6 t.; tomate, 1,9 t.; cebolla, 1,5 t.; pimentén, 1,1 t.; cambur, 5.094 t;
pina, 396 t.; lechosa, 234 t.; café, 363,45 t.; cacao, 23 t.; cana, 11.760 t.
(idem). En el municipio se evidenciaron, para ese mismo afio 2.499 ha. bajo
riego, aprovechados por 1.070 usuarios, donde fueron construidos entre
1982 y 1993 por organismos como el |LA.N., el M.A.C., el gobierno regional y
CORPOANDES un total de 28 plantas de suministro de riego (P.S.R.).
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Asi mismo, respecto al Sector Pecuario incluian: carne de bovino,
4.914 cabezas (equivalente a 935,46 t.); carne de porcino, 1.019 cabezas
(equivalentes a 78,38 t.), came de caprino, 1.406 cabezas (equivalente a
21,03 t), pollo beneficiado, 221.500 cabezas (equivalentes a 400,88 t),
conejo, 2.175 cabezas (equivalentes a 3,42 t.); leche, 80 mil litros; queso,
82,71 t; huevos fértiles, 3.539.970 unidades; huevos para el consumo
3.060.710 unidades; y miel, 0,27 t. (CORPOANDES, 2002b).

Las unidades de produccion de leche existentes en la parroquia
Chiguara que fueron encuestadas reportaron que aproximadamente el 53,12%
de las mismas utilizan mas de % de la extension total de sus fincas para la
produccion de leche. En tal sentido se puede inferir que los productores
agropecuarios de la zona bajo investigacion se inclinan por la produccion
lechera, por lo que la tendencia promedio del uso de las tierras es claramente

agropecuaria; destinada en su mayoria, al sector lacteo (ver Cuadro N° 5).

Cuadro N° 5. Extension total de la finca destinada a la produccion lechera, Chiguara,
Mérida, Venezuela (2013)

Frecuencia Porcentaje
4 12,50
7 21,88
4 12,50
17 53,12

Fuente: Elaboracion propia con base en datos obtenidos por el autor.
Aspectos administrativos

De la totalidad de unidades de produccién de leche encuestadas, en
promedio el 90,62 % tiene una fuerza laboral de entre 1 y 4 trabajadores. Ello
indica que se trata de pequefios y medianos productores en empresas
predominantemente de caracter familiar, con pocos empleados (ver Cuadro
N° 6).
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Cuadro N° 6. Numero de empleados en la unidad de produccion lechera, Chiguara, Mérida,
Venezuela (2013)

Frecuencia Porcentaje
29 90,62
2 6,25
1 3,13
0 0,00

Fuente: Elaboracién propia con base en datos obtenidos por el autor.

En promedio el 71,88% de la muestra indicé no poseer tanque para el
almacenamiento y enfriamiento de la leche, lo que implica que la produccion
debe ser transportada a centros de acopio o ser procesadas para la

obtencion de algan subproducto lacteo (ver Cuadro N° 7).

Cuadro N° 7. Tanque de almacenamiento de leche, Chiguara, Mérida, Venezuela (2013)

Frecuencia Porcentaje
9 28,12
23 71,88

Fuente: Elaboracion propia con base en datos obtenidos por el autor.

De la poblacién encuestada aproximadamente el 55,56% reporté poseer
una capacidad de almacenamiento de hasta 1.000 litros. El restante 44,44%
revelé tener una capacidad de almacenamiento de hasta 5.000 litros, lo que
evidencia la capacidad instalada que poseen los productores de la zona para

conservar los volimenes de leche producidos en sus fincas (ver Cuadro N° 8).

Cuadro N° 8. Capacidad del tanque de almacenamiento de leche, Chiguara, Meérida,
Venezuela (2013)

Frecuencia Porcentaje
0 0,00
0 0,00
5 55,56
4 44 A4
0 0,00

Fuente: Elaboracién propia con base en datos obtenidos por el auior.
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Respecto a las unidades productivas investigadas aproximadamente el
65,63% posee equipo de ordefio mecanizado, siendo esto un factor de
mejora en su potencial de producciéon y una ventaja competitiva ante sus

rivales (ver Cuadro N° 9).

Cuadro N°® 9. Equipo de ordefio mecanizado, Chiguara, Mérida, Venezuela (2013)

Frecuencia Porcentaje
21 65,63
11 34,38

Fuente: Elaboracion propia con base en datos obtenidos por el autor.

Haciendo referecia a las unidades bajo estudio, en promedio el
50,00% son pequenas fincas que comprenden areas entre 1 y 10 hectareas;
el 40,63% son fincas medianas, que tienen entre 11 y 50 hectareas, lo que
refuerza la apreciacion y el analisis realizado al principio de este capitulo (en
los aspectos administrativos, que para la zona objeto de investigacion la gran
mayoria de los productores de leche son pequefios productores y medianos)
(ver Cuadro N° 10).

Cuadro N° 10. Hectareas destinadas a la produccion lechera, Chiguara, Mérida, Venezuela
(2013)

Frecuencia Porcentaje
16 50,00
13 40,63
2 6,25
1 3,13

Fuente: Elaboracién propia con base en datos obtenidos por el autor.

De las unidades encuestadas aproximadamente el 31,25%,
consideraron que en promedio la inversiéon estimada en equipos y planta
estuvo por debajo de 499.000 Bs, representando el porcentaje mayor de
productores en la escala. Asi mismo, se noté que un 21,88% no respondio
por no tener conocimiento de los precios actuales de sus equipos (ver
Cuadro N° 11).

75



Cuadro N° 11. Inversion en planta y equipo, Chiguara, Mérida, Venezuela (2013)

Frecuencia Porcentaje
10 31,25
6 18,76
7 21,88
2 6,25
7 21,88

Fuente: Elaboracién propia con base en datos obtenidos por el autor.

Aspectos técnicos
Equipo de refrigeracion

De las unidades encuestadas, aproximadamente, el 71,88% no posee
equipo de refrigeracion que le permita mantener la leche al menos, hasta el
proximo ordefio para reducir el flete generado por el transporte. Por ellio,

requiere de su movilizacion o procesamiento, siendo esto una desventaja
frente a sus competidores (ver Cuadro N° 12).

Cuadro N° 12. Equipo de refrigeracion de leche, Chiguara, Mérida, Venezuela (2013)

Frecuencia Porcentaje
9 28,12
23 71,88

Fuente: Elaboracion propia con base en datos obtenidos por el autor.

La poblacién investigada revel6 que en promedio el 77,78% de las unidades
que poseen equipo de refrigeracion hacen uso del mismo, mientras que el
restante 22,22% manifesté que no lo usan por diferentes causas. Estas se

mencionaran seguidamente (ver Cuadro N° 13).
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Cuadro N° 13. Uso del equipo de refrigeracion de leche, Chiguara, Mérida, Venezuela (2013)

Frecuencia Porcentaje
7 77,78
2 22,22

Fuente: Elaboracion propia con base en datos obtenidos por el autor.

Segun el analisis del instrumento, se observo que en promedio el 50%
de las unidades encuestadas reportaron que no usan el equipo de
refrigeraciéon, motivado al alto costo que representa su reparacion. Por su
parte, el otro 50% manifesté que no lo hacian porque estaba dafiado y que
no se habian dedicado a repararlo (ver Cuadro N° 14).

Cuadro N° 14. Causas por las que no se usa el equipo de refrigeracion de leche,
Chiguara, Mérida, Venezuela (2013)

Frecuencia Porcentaje

1 50,00
0 0,00
1 50,00
0 0,00

Fuente: Elaboracion propia con base en datos obtenidos por el autor.

Equipo de generacion eléctrica

Del total de las unidades investigadas, aproximadamente el 65,62%

revelé que si tiene equipo de generacion eléctrica, mientras que el 34,38%
restante no lo tienen (ver Cuadro N° 15).

Cuadro N° 15. Planta eléctrica en la unidad de produccion, Chiguara, Mérida, Venezuela (2013)

Frecuencia Porcentaje
21 65,62
11 34,38

Fuente: Elaboracion propia con base en datos obtenidos por el autor.
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La unidades encuestadas revelaron que en promedio la mitad de los
productores realiza ordefios en horarios nocturnos. Por su parte, la otra mitad
no los realiza, al ser los ordefios muy cercanos en horario se reduce la
produccion de leche, por lo que deberian ordefiar todo en horario nocturno
(ver Cuadro N° 16).

Cuadro N° 16. Ordefio en horas nocturnas, Chiguara, Mérida, Venezuela (2013)

Frecuencia Porcentaje
16 50,00
16 50,00

Fuente: Elaboracién propia con base en datos obtenidos por el autor.

De las unidades de produccién encuestadas, aproximadamente el
96,88% posee sistema de iluminacién en las vaqueras. Este rasgo indica un
potencial disponible para ampliar la capacidad productiva y lograr el

desarrollo de las unidades de produccion (ver Cuadro N° 17).

Cuadro N° 17. Sistema de iluminacién en la unidad de produccion, Chiguara, Mérida,
Venezuela (2013)

Frecuencia Porcentaje
31 96,88
1 3,12

Fuente: Elaboracién propia con base en datos obtenidos por el autor.

Las unidades de produccidén encuestadas reportaron en promedio que
89% realiza actividades de ordefio en instalaciones adecuadas para tal fin, lo
que revela que tienen la infraestructura adecuada para el funcionamiento

optimo de sus actividades de produccion de leche (ver Cuadro N° 18).
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Cuadro N° 18. Ordefio en condiciones de resguardo del clima, Chiguara, Mérida, Venezuela (2013)

Frecuencia Porcentaje
7 77,78
2 2222

Fuente: Elaboracién propia con base en datos obtenidos por el autor.
Identificacion de los problemas asociados a la competitividad
Financiamiento

Las encuestas revelaron que en promedio el 53,12% de los
productores se autofinancia, lo que indica que los mismos no utilizan fuentes
externas de financiamiento. Asi mismo, se observd debilidad en el
conocimiento del area financiera, aun considerando que en su mayoria son

unidades de produccion pequenas (ver Cuadro N° 19).

Cuadro N° 19. Financiamiento de la unidad de produccion lechera, Chiguara, Mérida,
Venezuela (2013)

Frecuencia Porcentaje
2 6,25
0 0,00
17 53,13
9 28,12
4 12,50

Fuente: Elaboracion propia con base en datos obtenidos por el autor.

Asi mismo se evidencié que los productores prefieren no endeudarse,
ya que aproximadamente 50,00% de los encuestados asi lo refiri6, mientras
que el 12,50% no cumplia con los requisitos exigidos. Tales resultados
permiten inferir que no se hallé evidencia de una cultura financiera en los
productores de leche para trabajar con recursos externos de instituciones

publicas o privadas (ver Cuadro N° 20).
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Cuadro N° 20. Causas por las que no se utiliza el financiamiento, Chiguara, Mérida,
Venezuela (2013)

Frecuencia Porcentaje
4 12,50
16 50,00
4 12,50
3,12
7 21,88

Fuente: Elaboracion propia con base en datos obtenidos por el autor.

Infraestructura productiva
Tipo de vialidad

De las unidades encuestadas, en promedio el 25,00% senalé que
tienen vialidad de cemento hasta el acceso a sus unidades de produccion,
mientras que 25,00% lo tiene de granzoén o piedra, facilitando el traslado de
productos y servicios. Estos resultados representan en promedio una ventaja
competitiva sobre los que tienen vias de comunicacion en mal estado y de
dificil acceso (ver Cuadro N° 21).

Cuadro N° 21. Tipo de vialidad existente, Chiguara, Mérida, Venezuela (2013)

Frecuencia Porcentaje

2 6,25

8 25,00
8 25,00
8 25,00
6 18,75

Fuente: Elaboracion propia con base en datos obtenidos por el autor.
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Aproximadamente el 71,88% de los encuestados manifestd que las
vias de comunicaciéon se encuentran en regular estado, lo que significa para
este tipo de vialidad rural una condicion aceptable para el transporte de

insumos y productos de las unidades de produccion (ver Cuadro N° 22).

Cuadro N° 22. Condiciones de la vialidad existente, Chiguara, Mérida, Venezuela (2013)

Frecuencia Porcentaje
0 0,00
5 15,62
23 71,88
2 6,25
2 6,25

Fuente: Elaboracién propia con base en datos obtenidos por el autor.

Del total de los encuestados, en promedio el 50,00% manifestd que
no conoce ningun proyecto para mejorar la vialidad de la zona de acceso

hacia las fincas (ver Cuadro N° 23).

Cuadro N° 23. Conoce de proyecto para mejorar la vialidad existente, Chiguara, Mérida,
Venezuela (2013)

Frecuencia Porcentaje
3 9,38
16 50,00
11 34,38
2 6,25

Fuente: Elaboracién propia con base en datos obtenidos por el autor.
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Red eléctrica

En promedio el 96,78% de los encuestados reporté que si tiene
acceso a la red eléctrica nacional, por lo que se puede considerar esta como

una ventaja competitiva que favorece a los productores de la zona (ver
Cuadro N° 24).

Cuadro N° 24. Acceso a la red eléctrica existente, Chiguara, Méerida, Venezuela (2013)

Frecuencia Porcentaje
32 96,78
1 3,12

Fuente: Elaboracion propia con base a datos obtenidos por el autor.

De la totalidad de los encuestados, aproximadamente el 59,38%
declaré que las condiciones del servicio de la red eléctrica que llega a las
fincas es calificada como regular. Expertos consultados a través de
encuestas cualitativas manifestaron que existe evidencia de déficit en el
voltaje suministrado y que se experimentan constantes fallas en el servicio, lo
que dificulta el uso de los diferentes equipos de apoyo y maquinarias que
sirven de soporte al manejos de la produccion y su procesamiento (ver
Cuadro N° 25).

Cuadro N° 25. Condiciones de la red eléctrica existente, Chiguara, Merida, Venezuela (2013)

Frecuencia Porcentaje
1 3,12
8 25,00
19 59,38
4 12,50
0 0,00

Fuente: Elaboracién propia con base en datos obtenidos por el autor.
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En promedio el 53,13% de los encuestados manifestdo que no conocen
de algin proyecto para el mejoramiento del servicio eléctrico, que pudiera
servir de soporte y garantia en la optimizacién de los procesos, en el manejo

de la produccion y su procesamiento (ver Cuadro N° 26).

Cuadro N° 26. Conoce de proyecto para mejorar la red eléctrica existente, Chiguara, Mérida,
Venezuela (2013)

Frecuencia Porcentaje
5 15,62
17 53,13
8 25,00
2 6,25

Fuente: Elaboracién propia con base en datos obtenidos por el autor.

Servicios de comunicaciones

Aproximadamente el 84,38% de los encuestados manifesto que
poseen servicios de comunicaciones en sus unidades de produccion, o que
representa una ventaja competitiva para los productores. Estos pueden, asi,
por ejemplo, agilizar toda operacion por la rapidez al obtener la informacion
requerida, evitar viajes innecesarios y surtirse de bienes y servicios sin salir

de la unidad de produccion (ver Cuadro N° 27).

Cuadro N° 27. Servicios de telecomunicaciones, Chiguara, Mérida, Venezuela (2013)

Frecuencia Porcentaje
27 84,38
5 15,62

Fuente: Elaboracion propia con base en datos obtenidos por el autor.
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La mayoria de los productores, representados aproximadamente por el
81%, tiene telefonia celular en sus fincas, por lo que pueden comunicarse de

manera inmediata al requerir cualquier servicio (ver Cuadro N° 28).

Cuadro N° 28. Tipo de servicios de telecomunicaciones, Chiguara, Mérida, Venezuela (2013)

Frecuencia Porcentaje
12 38
26 81
1 3
4 4
0

Fuente: Elaboracion propia con base en datos obtenidos por el autor.

En contraste con el item anterior, se observd que en promedio el
40,63% de los encuestados califico de regular el servicio de

comunicaciones que tienen al alcance en sus unidades de produccion (ver

Cuadro N° 29).

Cuadro N° 29. Condiciones de los servicios de comunicacion, Chiguara, Mérida, Venezuela (2013)

Frecuencia Porcentaje
2 6,25
12 37,50
13 40,63
3 9,38
1 3,13
1 3,13

Fuente: Elaboracién propia con base en datos obtenidos por el autor.
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Servicio de recoleccion de leche a puerta de corral

De la totalidad de los encuestados, aproximadamente el 65% no tiene
servicio de recoleccion de leche, por lo que en promedio cada productor
debe asumir la totalidad del costo del flete. Este rasgo representa una
desventaja competitiva al incrementarsele el costo total de produccion de la
leche en comparacién con los restantes productores, que pueden compartir
este gasto entre varios productores, por ejemplo, (vecinos que coincidan con
la misma ruta hasta la receptoria de leche, o a la quesera artesanal a la cual

le vendan la leche fresca) (ver Cuadro N° 30).

Cuadro N° 30. Servicios de recoleccion de leche, Chiguara, Mérida, Venezuela (2013)

Frecuencia Porcentaje
11 34,38
21 65,62

Fuente: Elaboracién propia con base en datos obtenidos por el autor.

En promedio un 68,75% de los encuestados manifesté que vende toda
la leche fresca sin procesarla, debido a que no tienen la capacidad instalada
para procesaria en subproductos. Este rasgo es muy relevante en términos
de estrategias futuras orientadas a incrementar el valor agregado de su
produccion lactea (ver Cuadro N° 31).

Cuadro N° 31. Destino final de la leche producida, Chiguara, Mérida, Venezuela (2013)

Frecuencia Porcentaje
22 68,75
25,00
0,00
6,25

Fuente: Elaboracién propia con base en datos obtenidos por el autor.

85



De las unidades encuestadas en promedio el 78,12% sefialaron que
no tienen acceso a la red de agua potable, ya que se encuentran retiradas

del acueducto publico principal de la parroquia (ver Cuadro N° 32).

Cuadro N° 32. Acceso al agua potable, Chiguara, Mérida, Venezuela (2013)

Frecuencia Porcentaje
6 18,75
25 78,12
1 3,13

Fuente: Elaboracion propia con base en datos obtenidos por el autor.

De las unidades encuestadas aproximadamente el 53,12% sefalé que
el origen o procedencia del agua potable son fuentes naturales, que han sido
aprovechadas por los productores construyendo sus propios acueductos

artesanales (minas de agua) (ver Cuadro N° 33).

Cuadro N° 33. Fuente del suministro de agua potable, Chiguara, Mérida, Venezuela (2013)

Frecuencia Porcentaje
6 18,75
17 53,12
8 25,00
1 3,13

Fuente: Elaboracion propia con base en datos obtenidos por el autor.

De las unidades encuestadas en promedio el 59,38% sefalé que no
reciben apoyo por parte de entes gubernamentales, lo que supone una
desventaja para el sector lacteo al no recibir apoyo técnico, de servicios y
financiero que le permita desarrollar las unidades de produccion (ver Cuadro
N° 34).
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Cuadro N° 34. Apoyo gubernamental, Chiguara, Mérida, Venezuela (2013)

Frecuencia Porcentaje
3 9,38
1 3,13
1 3,13
0 0,00
2 6,25
0 0,00
19 59,38
6 18,75

Fuente: Elaboracién propia con base en datos obtenidos por el autor.

De las unidades de produccion encuestadas aproximadamente el
53,13% manifestd que su estructura juridica es la de firma personal (ver
Cuadro N° 35).

Cuadro N° 35. Tipo de registro de 1a finca, Chiguara, Mérida, Venezuela (2013)

Frecuencia = Porcentaje

4 12,50
17 53,13
0 0,00
0 0,00
3 9,38
8 25,00

Fuente: Elaboracion propia con base en datos obtenidos por el autor.

De las unidades de produccién encuestadas aproximadamente el
46,88% revel6 que llevan un control de registros contable que les permite
determinar los costos de produccion y conocer en detalle los ingresos y

egresos de la unidad de produccién (ver Cuadro N° 36).
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Cuadro N° 36. Asientos de registros contables, Chiguara, Mérida, Venezuela (2013)

Frecuencia Porcentaje
15 46,88
12 37,50
5 15,62

Fuente: Elaboracién propia con base en datos obtenidos por el autor.

De las unidades de produccion encuestadas aproximadamente el
56,25% reportd que llevan registros sanitarios del rebafio, lo que les permite
controlar eficientemente los periodos de vacunas, desparasitacion, etc.,
logrando asi reducir la prevalencia de enfermedades en el rebafio y obtener

en consecuencia mejores rendimientos en la produccion (ver Cuadro N° 37).

Cuadro N° 37. Asientos de registros sanitarios, Chiguara, Mérida, Venezuela (2013)

Frecuencia Porcentaje
18 56,25
10 31,25
4 12,50

Fuente: Elaboracion propia con base en datos obtenidos por el autor.

En promedio el 62,50% de las unidades de produccion encuestadas
reveld que lleva controles de registros de produccion lechera, lo que les
permite saber con exactitud la producciéon de cada animal y tomar las

decisiones correspondientes al manejo del rebafio (ver Cuadro N° 38).

Cuadro N° 38. Asientos de registros de produccion lechera, Chiguara, Mérida, Venezuela (2013)

Frecuencia Porcentaje
20 62,50
8 25,00
12,50

Fuente: Elaboracién propia con base en datos obtenidos por el autor.
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Analisis de las cinco fuerzas competitivas de Porter
Poder de negociacion de los proveedores

Los factores determinantes del poder de negociacion de los
proveedores en el sector lacteo de la zona objeto de la investigacion son la
concentracion de los proveedores de leche fresca y/o productores
agropecuarios del sector lechero de Chiguara, quienes ofertan un producto
que no cubre la demanda; da poder de negociacion alto frente a los
compradores de la industria artesanal, ya que las industrias especializadas
estan controladas por el gobierno, el cual tiene regulados los precios
maximos de venta de la leche a puerta de corral. Asi mismo, los proveedores
de insumos requeridos en el sector tienen gran poder de negociacion debido
a la escasez de productos importados de alta importancia para el sector,
necesarios para la operacion de las unidades de produccién y que
actualmente poseen altos costos, ya que son altamente dependientes de
precios de insumos internacionales. Medianamente tienen un nivel

tecnolégico y afecta positivamente el 6ptimo técnico productivo.

Otro aspecto relevante es que el numero de productores ha tendido a
reducirse con el tiempo, generando asi una mayor imperfecciéon del mercado
local (mercado imperfectamente competitivo). El tamafio del sector
proveedor (productores lecheros) es muy pequefio y tiende a reducirse mas,
motivado a que los productores no tienen poder sobre la fijacion de los
precios y a las politicas de precios maximos desestimula la produccion (ver
Figura N° 3).
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El producto es homogéneo y los productores poseen bajo acceso al
financiamiento; los activos comunes de los productores (tierras, ganado) no
son considerados como prenda de garantia; el proveedor (productor de
leche) posee un alto poder de decision en la escogencia del destino final del
producto, logrando evadir parcialmente el precio maximo regulado; existe
ademas un bajo nivel de participacion del mercado regional para productores
de Chiguara (reduccion de cuota de mercado). No obstante UNPROLECHI
aglutina ligeramente un mayor poder de negociacion que el resto de los
proveedores; la mayor cantidad de productores no agrega valor en
subproductos.

Para los productores de leche la intensidad de la rivalidad es baja, ya
que hay cada vez un mayor numero de productores retirandose del sector
lacteo. Simultaneamente es dificil que nuevos productores se sumen al
sector productivo en la zona objeto de la investigacion, en virtud de que para
esta area geografica los costos de produccion son elevados, al requerir
fuentes adicionales de alimentacion al pasto producido en las fincas. Al
respecto merece destacarse que, durante el tiempo en que se realizd la
investigacion, se observé una variacion muy marcada en los precios de los
insumos (ensilajes, pacas de heno, alimento concentrado, mano de obra,
medicinas, materiales, equipos, maquinarias y repuestos); ese comportamiento
eleva los costos de produccion, poniendo, en consecuencia en clara
desventaja econoémica a los productores de leche.

Amenaza de nuevos entrantes

Hay un moderado uso de tecnologia por parte de los productores de
Chiguara, pero no aglutinan un segmento grande del mercado por lo que no
ejercen fuertes economias de escalas; el producto es homogéneo y la
posibilidad de diferenciarlo es relativamente facil de alcanzar, el precio

regulado por el gobierno impide que sea atractivo a los nuevos entrantes,
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otro factor que incide en la presencia de nuevos entrantes es la capacidad
de obtener una muy buena marcada e insustituible diferenciacion del
producto, que garantice mayor poder de negociacion. Las condiciones
economicas, politicas y tecnoldgicas en el corto plazo no posibilitan altos
estandares de calidad, sino mas bien una calidad media. Paradéjicamente,
no existen barreras locales para la produccion primaria; la barrera legal solo
es aplicable a las regulaciones sanitarias para proveedores (productores) vy,
en el caso de los proveedores de insumos y servicios, es el control de
cambio que dificulta las importaciones y lo que limita el acceso a la variedad

de productos que existen en el mercado de servicios al sector lacteo.

La alta inversioén inicial por parte de nuevos productores: tierras y
establecimientos con condiciones productivas: equipamiento, comederos,
cercados y tecnologia, dificulta la entrada de nuevos actores en el sector;
existe muy poco acceso a mano de obra destinada a la actividad
agropecuaria; el sector lacteo posee costos crecientes y se halla deprimido
por multiplicidad de variables: una de ellas se refiere a las altas barreras de
salida, por costos de tierras y estratificacion presente, que hacen del sector
un mercado poco atractivo a nuevos inversionistas.

Conclusiodn: Intensidad de fuerza es baja, mercado con atractivo bajo

en el corto a mediano plazo.
Competidores de la industria
Intensidad de la rivalidad del sector lacteo

Las condiciones econémicas y politicas son adversas; hay mayor
cantidad de productores al nivel de subsistencia y poco competitivos; la
demanda de leche esta garantizada, es alta, pero la oferta no la satisface por
lo tanto se requiere una mayor oferta en la actualidad. Los productores

parcialmente tecnificados intentan competir para obtener el pequeiio
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diferencial de precio por calidad, pero los productores altamente tecnificados
poseen un bajo poder pues su cuota del mercado es baja en la region; las
barreras de salida son altas para todos los productores, la concentracién
(numero de competidores) de la zona de estudios es baja.

Existe mucho equilibrio en tamafio y recursos entre competidores, que
es relativamente similar; el estancamiento en la industria, la poca
diferenciacion y el bajo nivel de estrategias aguas arriba generan poco
interés corporativo al desarrollo del sector. Los costos crecientes y la
informacion sesgada de poca transparencia hace que se dificulte el estudio a

profundidad del sector lacteo.
Conclusion: Intensidad de rivalidad del sector lacteo: moderada.
Poder de negociacion de los compradores

Los compradores identificados en la industria lactea que influye sobre
la parroquia de Chiguara son: las industrias de alta tecnologia con capacidad
operativa para llegar a los productores de la zona como: Lacteos Los Andes
(Nueva Bolivia), Parmalat (El Vigia) y Lacteos Santa Maria (El Vigia), si bien
tienen bajo poder de negociacion. Por otro lado se halla la industria artesanal
de mediana y pequefia capacidad: Quesera Eliberio (Chiguara), Quesera
Margot (Chiguard), Quesera Franklin (Chiguara) y Quesera Newman
(Chiguara), que ejercen un poder de negociacion sobre los productores, al
poder ofrecer mejores precios que los establecidos por los organismos del
Estado facultados para ello. Esto ultimo les asegura una mayor participacion
del mercado.

Aunque los compradores no ejercen influencia sobre el precio
regulado por el gobierno, tienen ventajas en condiciones establecidas por
anos que obligan al pago a productores con crédito a ocho dias; establecen

parametros de calidad (precios, castigo, incentivos) (calidad bacteriolégica y
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contenido graso exigidos). Existe asi mismo alta rivalidad entre compradores
para aglutinar mayor cantidad de proveedores (productores lecheros), dadas
las condiciones de oferta por debajo de la demanda, mientras que los
productores artesanales evaden con mayor facilidad la fijacion de los precios
maximos, ofreciendo pagar mas y por cercanias a zonas productoras
aglutinan con frecuencia mayor cantidad de productos. UNPROLECHI es
intermediario entre productores y compradores, resta la cuota de poder de
negociacion a los compradores y da fortaleza a los productores, los compradores

se encuentran disgregados y con intereses rivales.

Conclusion: Intensidad de rivalidad medianamente fuerte; alto poder
negociador en artesanos.

Amenaza de productos sustitutos

Se observa una baja cuota del mercado de productos importados en el
presente; la capacidad de procesamiento de las industrias tecnificadas esta
subutilizada; la importacion es selectiva y solo es negociada por el gobierno.
Recientemente se ha acentuado aun mas la escasez de productos lacteos
regulados de mayor propension a consumirse como leche en polvo, el cual
es sustituto perfecto de la leche liquida envasada; esta se encuentra
desaparecida casi en su totalidad para el momento del presente analisis, por

lo que no esta en capacidad de sustituir productos.
Conclusion: Baja amenaza de sustitutos; intensidad de fuerza baja.
Estrategias genéricas de Porter aplicadas al sector lechero

Liderazgo en costos

El liderazgo en costos se enfoca en la construccion de escalas
economicas eficientes, los productores de leche de la zona bajo investigacion

(Chiguara) deben reducir sus costos. La muestra estadistica evidencio
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ausencia marcada de registros contables, de costos sanitarios y de
mantenimiento de equipos y maquinaria. Se evidencié también la utilizacion
de la experiencia en la reduccién de costos por incremento de la eficiencia.
La estrategia a seguir se enfoca en la obtencion de costos bajos frente a la
competencia, sin descuidar la calidad ni el servicio, para concentrar
rendimientos superiores al promedio de la industria local y nacional (ver
Figura N° 4).
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Diferenciacion

Se trata de diferenciar el producto, logrando que se perciba en él una
singularidad. Entre todos los objetivos estratégicos, el mas importante es el
de la diferenciacion; pero este es incompatible con el liderazgo en costos, por
lo que se recomienda iniciar estrategias una a la vez. Se sugiere comenzar
con liderazgo en costos hasta un 6ptimo rendimiento y, con el crecimiento y
la reorganizacion de las estructuras productivas; crear condiciones para la
diferenciacion. Con esta estrategia se obtienen rendimientos superiores al
promedio, protegiéndolo contra la rivalidad debido a que la diferenciacion
requiere marca. Una forma de alcanzarlo seria crear comportamiento
oligopdlico por parte de los productores, al concentrar una alta cantidad de
producto en cada operacion de venta, ofreciendo de esta manera cantidades
extraordinariamente atractivas al mercado deficitario; esto generaria asi su

propia marca.

Lograr la marca, producto y lealtad, esto en el corto plazo. En el
mediano y largo plazo, se trataria de propiciar clusters en la produccién y en
la generacién de valor agregado, generando una marca local de los
productores de leche de Chiguara. En esto UNPROLECHI juega un papel
interesante, al ser una organizacién con muchos afios en funcionamiento y
que daria un poder de negociacion alto frente a terceros. Tal y como se
evidencia en su acta constitutiva (ver Anexo E); en sus estatutos (ver Anexo
F); v, en su acta del consejo directivo N° 1 (ver Anexo G). Al diferenciar se
aminora el poder de los compradores, porque las ventajas de la marca crean
una alianza. La diferenciacion impide gran participacion del mercado, por
convertirse en un producto exclusivo, concentrando la calidad y realizando la
marca, esto se traduce en un debilitamiento del liderazgo en costos, pero con

una posible rentabilidad interesante de analizar.
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Concentracion de costos o enfoque en costos

Consiste en concentrarse, enfocarse o especializarse en un segmento
(nicho: social, geografico, producto o servicio). Al concentrarse en costos se
procede a ejercer un liderazgo en costos, con las condiciones establecidas
en el primer analisis de las estrategias genéricas de Porter (sefialadas en la
pagina anterior), pero ofreciendo costos preferenciales al nicho
estratégicamente seleccionado; ello con el objeto de crear o generar ventajas
en la competencia. No obstante, esta estrategia no ofrece mayores ventajas
competitivas en el analisis industrial del sector bajo investigacion dentro del

corto a mediano plazo, dada las condiciones actuales imperantes.
Concentracion de diferenciacion o enfoque en diferenciacion

Consiste en concentrarse, enfocarse o especializarse en un segmento
o nicho, ofreciendo un servicio o producto de alto valor en calidad y marca
pero dirigido exclusivamente al nicho. La diferenciacion concentrada en el
nicho genera un sacrificio de pérdida de cuota del mercado consecuencia de
la exclusividad concentrada en el nicho (segmento: social, geografico, o de
producto). Esta estrategia no ofrece ventajas bajo las condiciones imperantes
en la actualidad, las ventajas competitivas en el sector y zona bajo

investigacion no seran favorables al menos en el corto ni mediano plazo.
Modelo de diamante de competitividad de Porter en el sector lechero
Estrategia, estructura y rivalidad de empresas.

La estrategia de cada uno los productores de leche presiona al sector
a mejorar y optimizar sus procesos, generando ventajas competitivas en la
zona. De igual forma, la estructura y la rivalidad como caracteristicas
colectivas y generales del sector lechero han impulsado a las industrias

artesanales a competir por el mercado de la leche fresca, con alta rivalidad
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con las industrias altamente tecnificadas y con gran capacidad de
procesamiento que existen en la region (industrias aguas abajo). La
diferenciacion de los productos es positiva, pero a largo plazo para poder
alcanzarlo, mientras que al corto y mediano plazo seria muy competitivo

mantenerse con el liderazgo en costos (ver Figura N° 5).
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Condiciones del mercado: alto nivel de rivalidad de compradores,
estanflacion, volatilidad del mercado cambiario, insuficiencia de insumos por

escasez; costos crecientes de todos los factores.

Politicas gubernamentales: intervencionistas, politicas de precios
maximos, restriccion de acceso a divisas, ausencia casi total de subvenciones
o subsidios, politicas de asesoramiento y acompafamiento técnico, sanitario,
productivo, reproductivo y financiero casi nulos; bajos estimulos para el

productor lechero.

Rivalidad: mayor cantidad de productores al nivel de subsistencia y
pocos competitivos, barreras de salidas altas para todos los productores;
concentracion del sector, en la zona objeto de estudio, baja; aparente
equilibrio en cuanto a tamafo de la cuota del mercado y recursos entre
competidores. Estancamiento relativo de la industria; poca diferenciacion
aguas arribas y bajo nivel de estrategias aguas arriba; costos crecientes;
informacion sesgada y de poca transparencia; mercado imperfectamente

competitivo y con tendencia a intensificar este aspecto.
Factores de produccion
Heredados:

Los recursos naturales heredados como las tierras de la parroquia de
Chiguara poseen una condicion relativamente mas favorable que en otras
zonas de la region al ser productivas, poseedoras de pastos de mayor
calidad nutricional y una humedad relativa que mantiene pastos a lo largo de
todo el afio. No obstante, posee sus limitaciones geograficas de extension y
topografia inclinada, su ubicacion le proporciona una ventaja. Los recursos
hidricos son permanentes en toda la zona motivado a la existencia de minas
de agua, por ser una zona montafiosa son tierras con baja probabilidad de

sufrir inundaciones, lo que significa que son factores y fuente de ventaja
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competitiva para la zona objeto de estudio. En contraposicion la mano de
obra es escasa, solo local y de baja capacitacion, pero con una tradicion en

la produccion lechera muy arraigada (ver Anexo H-1); (Anexo H-2).
Creados:

La tecnologia (utilizacion en las unidades de produccion) en la zona es
medianamente alta, la zona en estudio recibe la influencia de centros de
estudio como la de universidades publicas y privadas, que generan
conocimiento en apoyo al productor de la region. De igual forma, las
principales vias de comunicacion externas son buenas, permitiendo la salida
oportuna de productos y la entrada de insumos sin ningln tipo de
restricciones. Las instalaciones productivas son en su mayoria buenas:
casas, vaqueras, corrales, acueductos artesanales. Otro factor importante
que interviene en el desarrollo es el financiamiento, el cual es bajo en la zona
objeto de estudio. Elio es debido a Ia falta de garantia prendaria, pues tierras
y rebafios no son aceptados como garantia por las instituciones financieras.
Estos factores son importantes y de influencia medular para la competitividad

del sector.
industrias relacionadas y de apoyo

Los productores de leche de la parroquia Chiguara estan en una zona
aledafia al area de influencia de diferentes centro de estudio, tales como la
Universidad de Los Andes (con su Catedra de produccion animal en la
Facultad de Ciencias Forestales); Progal (Programa de Ganaderia de Altura
dirigido a investigar todo lo relativo a la produccion lechera de la zona y
generar bienes y servicios a la comunidad ganadera de la region). También
estan las unidades de produccion El Joque y Santa Rosa de la ULA que
funcionan como generadoras de conocimiento y experiencias mejoradoras
del sector productivo lechero, que estan a la orden de los estudiantes y

productores que las requieran. El desarrollo de nuevas técnicas y manejos
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de rebafios lecheros son parte de los conocimientos que pueden ser
adquiridos por los productores de leche de la parroquia Chiguara, para elevar

sus ventajas competitivas en el sector.

UNPROLECHI, como asociacion gremial de productores es una
fortaleza que se tiene en la zona objeto de estudio. Permite representarlos
ante entes publicos y privados para obtener mayor poder de negociacion
ante los proveedores de bienes y servicios, asi como también ante los
compradores del producto o materia prima generado en la zona. De igual
forma existen otros organismos de apoyo para el sector, como lo son la
AGZAM (Asociacion de Ganaderos de la Zona Alta de Mérida) y la
ASODEGAA (Asociacion de Ganaderos Alberto Adriani) que representan a
todos sus agremiados al nivel regional con diferentes beneficios econoémicos
al suministrar a sus socios productos a menores precios, asi como servicios

que sirven de soporte a los procesos de produccion.

Otras industrias relacionadas del sector de gran importancia y que
tienen influencia entre los productores de leche de Chiguara, son todas
aquellas de alimentos concentrados, tales como, Super-S, Alconca,
Agrobueyca, Protinal, Purina, asi como otras pequefias marcas que existen
en el mercado con muy poca penetracion. Se ainan también las industrias
proveedoras de semen y equipos de inseminacion artificial: Viateca, Bull
semen JR, Select Sires. Asi como empresas de suministro de materiales,

equipos y magquinarias especializadas del sector productivo lechero.
Condiciones de la demanda

La demanda nacional de leche es alta, estructuralmente en las
estadisticas historicas y la tradicion del consumo nacional, pero la oferta no
satisface a plenitud a la demanda en la actualidad. No sélo no satisface, sino
que la oferta es casi inexistente. Prueba de esto Ultimo son los anaqueles de

los mercados desabastecidos por completo, al igual que el hecho de que en
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la parroquia Chiguara las industrias artesanales de fabricacion de queso
estan avidas del producto y compiten en el mercado del sector lacteo,
ofreciendo precios mayores a los ofrecidos por las industrias altamente

tecnificadas .

Gobierno y hechos fortuitos

De igual forma existen instituciones publicas que, con la mision de dar
soporte técnico y financiero a los productores de la parroquia Chiguara, se
encuentran en la region. Es el caso del INSAI (Instituto Nacional de Salud
Agricola Integral), organismo este dependiente del Ministerio del Poder
Popular para la Agricultura y Tierras entre cuyas competencias debe apoyar
técnicamente a los productores del campo. También destaca El FOMDES
(Fondo Meridefio para el Desarrollo Econdémico Sustentable), entidad que
financia proyectos productivos en toda las areas agropecuarias. Ademas, el
Gobierno juega un papel importante en el desarrolio de todos los servicos,
vialidad, energia eléctrica, al igual que en la politica de control de los precios
(precios maximos de venta de la leche) en todos los niveles de la cadena,

desde la produccion hasta la distribuciéon y venta al consumidor.

Informacién suministrada por expertos

Se considera importante a los fines de este estudio exponer las
afirmaciones realizadas por los informantes clave, expertos en el area de la
produccion lechera, en las cuales sefialan ventajas comparativas y
competitivas de los productores de leche. Estos también sefialan diferentes
factores estratégicos que intervienen en la competitividad del sector lacteo.
Pero, ademas, hacen referencia a la situacién del mercado de la leche fresca
en la actualidad y hacia déonde debe apuntar el productor de leche para
mantenerse en el mercado; y, en el mejor de los casos, cdmo incrementar su
rentabilidad ante los constantes aumentos de precios de los insumos

necesarios para mantener la operatividad del negocio.
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Iinformante clave N° 1

El informante clave N° 1 expone en su entrevista que existen ventajas
comparativas y competitivas en el sector lacteo y para los productores de
leche fresca. Dicho informante expresa lo siguiente: “el productor tiene la
ventaja comparativa al tener un ganado adaptado al tropico, con alto valor
genético, al tener la experiencia y el conocimiento del paquete tecnologico
para hacer de esto un negocio rentable’. De igual forma refiere que “hay que
darle un valor agregado al producto de la leche con algunos derivados que
tengan mayor atractivo en el sector lacteo, que permitan comercializarlo a
través de un clusters empresarial de los productores a nuevos segmentos de
mercado, nacionales e intemacionales”. Asi mismo menciona que: “ hay una
ventaja estratégica en las estructuras de asociaciones y receptorias que
permita la comercializacion de insumos con economias de escala y negociar
el precio de la leche en bloque dandole al productor un poder de negociacion
mayor’ (ver Anexo I-1, p. 170).

Informante ciave N° 2

De igual manera, el Informante clave N° 2 hace referencia a lo
siguiente: “nosotros aqui en Mérida tenemos la reserva genética en
ganaderia lechera mas importante del pais y tenemos que aprovechar esta
ventaja compelitiva para llegar a exportar nuestros animales a zonas con
climas mas calientes y secos” (ver Anexo 1-2, p. 176). Ademas, este
informante manifiesta que “/la manera de sobrevivir a una crisis es innovando
y tenemos que manejar nuestras fincas como una empresa’ (ver Anexo |-2,
p. 172).

Informante clave N° 3

El informante clave N° 3 menciona que: “el productor de la zona tiene

una ventaja competitiva con relacion a los productores del resto del pais, ya
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que tenemos animales con una alta genética que nos permite tener animales
de alta produccion, igualmente podemos producir animales de cruces de
razas con una alta resistencia y alta produccion para la zona Sur del Lago”
(ver Anexo 1-3 p. 173).

Informante clave N° 4

El informante clave N° 4 dice que: “los productores de leche de la
parroquia tienen la debilidad de no tener formacion técnica y en su mayoria
son fincas familiares que no llevan registros de ninguan tipo, ni mejoramiento
genetico por lo que se encuentran estancados desde hace muchos afos”.
Asi mismo, hace menciéon que: “los costos de produccioén de la leche son
muy elevados y la inflacion afecta demasiado, aunque poco a poco se ha ido
mejorando; muchas fincas han cambiado al ordefio mecanico y estan
valorando lo que es el mejoramiento técnico de las mismas, gracias al
programa de asesoramiento y de apoyo que reactivo UNPROLECHI para

sus asociados” (ver Anexo 14, p. 174).
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CAPITULO V

Conclusiones y recomendaciones
Conclusiones

De acuerdo con el analisis tedrico efectuado en el Capitulo 1l, aunado
al trabajo de campo realizado con los productores de leche y expertos del
area encuestados y en concordancia con los resultados presentados en el
Capitulo IV (los cuales fueron obtenidos mediante la aplicacién de un
instrumento de recolecciéon de datos validado por tres expertos del area), se
exponen las siguientes conclusiones correspondientes al analisis de los
factores estratégicos generadores de la competitividad en las unidades
productoras de leche de la parroquia Chiguara, en el municipio Sucre del
estado Mérida (Venezuela).

Se logré identificar la estructura organizativa mediante la cual se
encuentran integradas las unidades productoras de leche investigadas, lo
que evidencié -desde el punto de vista geografico y demografico-, una
tendencia marcada a constituirse y permanecer -en promedio-, como
pequenos y medianos productores. Estos lo hacen en areas reducidas de
hasta 50 hectareas, al tiempo que destinan casi en su totalidad el uso de las
tierras para la produccion lactea. De igual forma se evidencié que la fuerza
laboral es reducida en cada organizacion, la cual es equivalente
porcentualmente al nimero de empleados utilizados en las unidades de

produccion, tal y como se observo en los resultados estadisticos plasmados
en el Capitulo V.
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Se infiere de esta manera que la mano de obra en la zona es escasa,
situacion que limita el desarrollo de una ganaderia intensiva en la produccion
de leche. Esto ocurre a pesar de que la fuerza laboral es proveniente de la
misma localidad y son por lo general agronegocios familiares, que tienen la
particularidad de ser unidades de produccion que han pasado de padres a
hijos, con la tradicion arraigada en la produccion de leche. En la mayoria de
los casos se trata de una mano de obra poco capacitada, desde el punto de
vista técnico y profesional, pero con muchas habilidades propias del

productor del campo en el manejo de ganado lechero.

Las pequefas y medianas unidades productoras de leche presentaron
diferentes aspectos técnicos que describen los problemas asociados con la
competitividad de las unidades de produccién. Tal es el caso de la poca
utilizacion de tanques de almacenamiento y refrigeracion de la leche,
motivado al altisimo costo que representaria su compra y mantenimiento. En
otro orden de ideas, la ubicacion geografica de la zona representa una
ventaja competitiva para los productores de leche, por su distancia hasta los
centros poblados importantes, si bien en pocos casos requiere de medios de
transporte eficientes y especializados hasta las unidades de produccion.
Ademas, la situacion actual en la que se encuentran las vias de
comunicacion (tal y como se concluyé al observar los resultados de las

encuestas), esta entre regular y buenas.

En el analisis de los datos registrados por las encuestas, en cuanto al
transporte de la leche en la zona, se concluye que son pocos los productores
que reciben el servicio de transporte de la leche desde sus unidades de
produccion hasta los centro de procesamiento. Es el caso de las queseras
artesanales o las industrias tecnificadas (plantas procesadoras vy
pasteurizadora de la leche), lo que genera otro problema para su
competitividad, al incrementar los costos de produccion el transporte del
producto lacteo.
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Asi mismo, del andlisis estadistico de la muestra se desprende que
mas de la mitad de los productores de leche, en promedio, piensan que el
uso de equipos y maquinarias aporta una ventaja competitiva. Esto se
fundamenta en que facilita el mejoramiento de la calidad del producto al ser
refrigerado, siendo este resultado porcentualmente similar al reportado en el
uso de los equipos de ordefio mecanico y a la disponibilidad de plantas
eléctricas en las unidades de produccion. Todo ello traeria como
consecuencia la obtencion de un producto mejorado, de mayor calidad, que
representan un componente adicional aportado en el precio de venta del
producto por los correspondientes incentivos estipulados en la Gaceta Oficial
de la Republica Bolivariana de Venezuela N° 40.174, de fecha 24 de mayo de
2013 (en la que se fija en 3,60 Bs. por litro, con los respectivos incentivos: por
mantenimiento de la cadena de frio con 0,3 Bs. por litro, por porcentaje de grasa
con 0,15 Bs. por litro y por calidad bacteriolégica con 0,15 Bs. por litro, por
ordefio mecanizado 0,15 Bs. por litro asi como también 0,15 Bs. por litro por la

efectiva ejecucion del plan sanitario).

De igual manera se deduce, tanto del analisis cuantitativo (estadisticas)
como del analisis cualitativo (entrevistas a expertos) que las unidades de
produccioén de leche no llevan -en promedio-, registros contable, desconociendo
los costos en los que se incurren en las diferentes partidas, generando con
esta practica desventajas competitivas. Asi mismo pero en menor porcentaje,
hay deficiencias en el registro de control sanitario, lo que se traduce en que
esos productores no tienen conocimiento preciso del plan de vacunacion,
desparasitacion, control de enfermedades presentes y prevenibles, que
repercuten directamente en la produccién y reproduccion del ganado lechero.
Por ultimo y en mayor porcentaje, se reportan los controles productivos que
si son llevados por los productores encuestados, permitiéndoles saber al
menos cuanto producen y como optimizar la produccion en cada uno de los
animales existentes.
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Por otra parte se desprende, del andlisis de resultados, que en
promedio los productores no reciben asistencia técnica ni financiamiento
significativo de ningun organismo o entidad financiera, ni publica, ni privada.
Este rasgo reduce asi la capacidad de inversion del sector lacteo bajo
estudio y obliga al mismo tiempo a vivir en un permanente estancamiento; en
el peor de los casos tal y como se evidencia, al cierre total de las unidades
de produccidon. Esto se convierte en una desventaja para la zona en
investigacion, en las dimensiones econdmicas y sociales. En este mismo
orden de ideas, adicionalmente a lo anterior, debe subrayarse que el bajo
nivel de capacitacidn encontrado no permite el desarrollo y crecimiento de
dicho sector (segun se revela en la informacion referida por la Unién de
Productores de Leche de Chiguara, UNPROLECHI!, a través de las
entrevistas realizadas a expertos).

Recomendaciones

Como resultado del analisis cualitativo y cuantitativo realizado a partir
las muestras estadisticamente significativas y provistas por la evidencia
empirica de la zona bajo investigacién cientifica, se procede a realizar las
subsiguientes recomendaciones que puedan orientar al sector lacteo,
principalmente al segmento de productores, a establecer las diferentes
estrategias que permitan elevar la competitividad de las mismas mediante la
implementacién de las herramientas gerenciales y de competitividad, que a

continuacién se presentan:

Se recomienda la puesta en practica, por parte de todos los
productores de registros contables, sanitarios, de produccion y reproduccion,
de manera que puedan encontrarse disponibles; ello con la finalidad de
obtener la informacion necesaria a los fines de mejorar la asignacion de
responsabilidades, optimizando asi recursos al gestionar la direccion de

todos los procesos administrativos, financieros y operacionales. De igual
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forma se debe propiciar la organizacion e impulso de asociaciones de
productores. Asi pues, se debe impulsar la conformaciéon de cluster para el
fortalecimiento de UNPROLECHI y de todos los actores de la zona objeto de
investigacion, permitiendo la realizaciébn de compras mancomunadas a
escala de los insumos productivos requeridos por las unidades de
produccion. Por otra parte, deberian establecerse metas gremiales (por parte
de UNPROLECHI) que permitan impulsar servicios financieros (préstamos),
gque entre otros aspectos, sean capaces de apalancar de manera significativa

el crecimiento de las unidades de produccion.

De igual forma se recomienda incorporar todo tipo de tecnologias del
sector agropecuario, que permitan el desarrollo y crecimiento de las unidades
de produccion. Entre estas ultimas se pueden mencionar: la utilizacion de
equipos de ordefio, tanques de almacenamiento y refrigeracion; realizacion
de analisis de suelos en las diferentes unidades de produccion lechera, para
mejorar la calidad y cantidad de los pastos en cada finca. Los resultados de
laboratorio obtenidos mediante el analisis de la muestra 1 a través de la
empresa antes llamada Agroisleia en el Laboratorio de suelos, aguas,
abonos y foliares EDAFOFINCA C.A. (ver Anexo J-1); (Anexo J-2) y los
resultados obtenidos de las muestras 2, 3 y 4 a través del Laboratorio de
Analisis de Suelos de la Facultad de Ciencias Forestales y Ambientales de la
Universidad de Los Andes, que revelaron cambios significativos segin la
ubicacion geografica (ver Anexo J-3). Estos hallazgos permiten inferir que
cada unidad de produccion tiene caracteristicas diferentes a ser desarrolladas,
como por ejemplo, para la produccién de ensilajes, incrementando asi la
produccion de forrajes de alta calidad en la propia finca en aras de optimizar

y generar su propia ventaja competitiva ante sus rivales.

Asi mismo, se puede incorporar tecnologia que ya esta al alcance de
los productores de Chiguara, tal es el caso del uso de la inseminacion

artificial, logrando un mejoramiento genético de las razas presentes. Esta
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practica permite acelerar un crecimiento de la produccion con animales
genéticamente con caracteristicas de razas lecheras, adaptadas al clima
presente en la localidad. Tomar en cuenta este factor representaria una
ventaja competitiva en el sector y un valor agregado al negocio, dado el
elevado precio relativo que tendrian animales con dicha conformacion
fenotipica. Esto a su vez representaria una innovacion al proporcionar una
ventaja competitiva en el sector, ya que por su ubicaciéon geografica
intermedia en altitud, desarrollaria cruces de razas de alta produccion
lechera de climas frios; con razas resistentes a climas calientes y secos,
logrando asi mestizajes adaptados, resistentes y productivos para ser

vendidos a otras regiones del pais.
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Anexo A-1. Certificacion

CERTIFICACION

Mediante la presente certifico que he revisado los cuestionarios incluidos en el
Proyecto de Trabajo de Grade titulade Factores estratégicos de
competitividad en las unidades productoras de leche de la Parroquia
Chiguari, Estado Mérida, Venezuela bajo la autoria de Rubén Ramirez,
aspirante a obtener la Maestria en Administracidn, Mencion Gerencia, en la
Linea de Investigacion Dinamica Organizacional ¢ Innovacion en el Centro de
Investigacion y Desarrollo Empresarial (CIDE) de la Facultad de Ciencias
Econdmicas v Sociales de la Universidad de Los Andes, Ménda, Venezuela,
trabajo que esta siendo tutoreado por el profesor Daniel Ramirez.

Certifico ademdas que los cuestionarios se adaptan a los objetivos y la
operacionalizacion de las vanables presentadas en el proyecto.

Certificacion que se emite en la ciudad de Mérida a los doce dias del mes de
agosto de 2013.
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Licenciado en Ciencias Estadisticas y
Magister Scientarum en Estadistica Aplicada,

Profesor Asociado adscrito a la
Escuela de Estadistica de la
Facultad de Ciencias Econdémicas y Seciales de la
Universidad de Los Andes,
Meérida, Venezuela

e-mails: borgesr@ula.ve y borgesr@gmail.com
Teléfonos: 0412-7900416, 0414-7440416 v 0426-5722410
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Anexo A-2. Constancia de Validacion 1
CONSTANCIA DE VALIDACION

Yo, JOSE DANIEL ANIDO RIVAS titular de la Cedula de Identidad N° V-
10.719.740. de profesion ECONOMISTA Y LIC. EN CONTADURIA
PUBLICA, ejerciendo actualmente como profesor ASOCIADO. en la
Universidad de Los Andes. Facultad de Ciencias Econémicas y Sociales,
CENTRO DE INVESTIGACIONES AGROALIMENTARIAS "EDGAR ABREU
OLIVO” (CIAAL-EAQ);

Por medio de la presente hago constar gue he revisado con fines de
Validacion del Instrumento (cuestionario), a los efectos de su aplicacion, de!
Proyecto de Trabajo de Grado intitulado: Factores estrategico de
competitividad en las unidades productoras de leche de la Parroguia
Chiguara, estado Mérida, Venezuela, cuyo autor es el Lic. Rubén Ramirez
estudiante de la Maestria en Administracion Mencion Gerencia, en la Linea
de Investigacion: Dinamica Organizacional e Innovacién, deJOCeer de
Investigacion y Desarrollo Empresarial CIDE. Facultad de Ciencias
Economicas y Sociales de la Universidad de Los Andes (FACES-ULA) y cuyo

Tutor es el Prof. Daniel Ramirez.

De igual manera, certifico que los cuestionarios se adaptan a los objetivos y

al a respectiva operacionalizacion de variables presentada en el proyecto.

En Mérida, a los doce (14) dias del mes de agosto del anc dos mil trece
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Anexo A-3. Constancia de Valic!acién 2
CONSTANCIA DE VALIDACION

Yo, Prof. ’[" Ul Qﬁ. e SO . titular de la Cédula

. 7 o
de ldentidad N°7 7350 % 27 deprofesion _Jfrt &7 Feleccac o

. ejerciendo actualmente como profesor

del area de metodologia, en la Universidad de Los Andes, Facultad de
Ciencias Econdmicas y Sociales, en el Centro de Investigacion y Desarrollo
Empresarial, por medio de la presente hago constar que he revisado con
fines de Validacion el Instrumento (cuestionario), a los efectos de su
aplicacion, del Proyecto de Trabajo de Grado intitulado: Factores estratégico
de competitividad en las unidades productoras de leche de la Parroguia
Chiguaré, estado Mérida, Venezuela, cuyo autor es el Lic. Rubén Ramirez
estudiante de la Maestria en Administracion Mencion Gerencia, en la Linea
de Investigacion: Dinamica Organizacional e Innovacién, del Centro de
Investigacion y Desarrollo Empresarial CIDE, Facultad de Ciencias
Econdmicas y Sociales de la Universidad de Los Andes (FACES-ULA) y cuyo
Tutor es el Prof. Daniel Ramirez.

De igual manera, certifico que los cuestionarios se adaptan a los
objetivos y al a respectiva operacionalizacion de variables presentada en el
proyecto.

En Mérida, a los veinte (20) dias del mes de agosto del afio dos mil
trece {2013).
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Protf. Julia Carruyo /
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Anexo C-1. Instrumento de medicion

Cuestionario N°. 1
Cuestionario destinado a productores

Cuestionario dirigido a los productores de leche de la Parroquia Chiguara,
Municipio Sucre, del estado Mérida (Instrumento de recoleccién de datos
para ser aplicado sobre una muestra tomada a la poblacién de productores
de leche)

Datos de identificacion:

Nombre de la finca:
Sector: . Encuestado:
. Cédula de identidad:

Grado de instruccion:
Actividad que desempenia: . Fecha:

1.- Descripcion de la organizacion de las unidades productoras de leche
de la Parroquia Chiguara (Objetivo N° 1)
1.1.- Aspectos geograficos y demograficos:

¢Qué porcentaje de la extension total de su finca destina usted a la
produccién lechera?
Respuesta (R.)

a) 0%a25%_ . b) 26% a 50%_ .

c) 51%a75%_ . d) 76% a 100%__ .

1.2.- Aspectos administrativos:

a) ¢ Cuantos empleados trabajan en la unidad de produccion de leche?
1)1a4__ . 2)5a8_ .
3)9a12__ . 4)13omas__ .

b) Capacidad instalada real de produccion:

b.1). ¢ Posee equipo de almacenamiento de leche (tanques)?
a) Si__. b) No_ .

b.2) De ser afirmativa la respuesta, sDe qué capacidad de litros ia
posee? R.

a) 1l.a 501__. b) 501.a2001__ .
c)2011.a10001___. d)1.0011ta5.0001_ .
e) 5.000 . o mas__.

b.3) ¢ Posee equipo de ordefio mecanizado?
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a) Si. . b) No. :
b.4) ;Qué cantidad de hectareas estan destinadas a la produccion

de leche? R.

a) 1a10ha.__ . b) 11ab50ha._ .
c)51a100ha.__ . d) 101omasha. .

¢) Composicion agregada del capital fijo. (Valor de inversion en medios
productivos no consumibles en el corto plazo, tales como
infraestructura productiva, maquinarias y equipos, instalaciones,
cercado o alambrado y similares)

c.1) ¢Cuanto cree usted que es su inversion en maquinaria,
infraestructura e inversion total en otros medios productivos en
Bolivares a precios actuales (tomando en cuenta su uso).

a) 0a499miiBs.__ . b) 500mila999 mil. .
c) 1 millbn MM)a49MM._  d) SMMomas. .

1.3.- Aspectos técnicos:

a.1) ¢ Posee equipo de refrigeracion para la leche?
a) Si . b)No .
a.2) 4 Hace uso de dicho equipo?
1) Si . 2)No .
a.3) En caso de no usarlo, ¢Por qué no lo usa?.
a) Esta dafiado y aiin no me he dedicado a repararlo .
b) No consigo repuestos .
c¢) No tengo dinero para repararlo .
d) No consigo financiamiento para reparario .
b.1) {Posee sistema de planta eléctrica para la unidad de produccién

lechera?
a) Si . b)No .

b.2) ;Realiza ordefios en horas nocturnas?
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a) Si. .b)No.__ .

b.3) ;Posee sistema de iluminacion eléctrica en la zona de ordefio?
a) Si. . b) No. .

b.4) De no poseer equipo de ordefio mecanizado. ; Realiza las labores
de ordefio en un lugar resguardado del clima (lluvia, sol, viento)?.
a) Si. . b) No. i

2. ldentificacion de los problemas asociados a la competitividad en las
unidades productoras de leche (Objetivo N° 2)

2.1.- Financiamiento:
a) Su actividad lechera se financia a través de:

a.1) Fuente gubernamental .
a.2) Banca privada i
a.3) Autofinanciado )

a.4) Mixto. .
a.4.1) Gobierno me financia parte de la inversion total, con
un porcentaje desde entre el:
a) 1%al20% . b)21%ad40%__ c)41% al60%_ .
d) 61% al 80%___ . e) mas del 80% .

a.4.2) La Banca privada me financia parte de la inversion total
en un porcentaje entre el:
a) 1%al20%__ . b)21%a40%_ c)41% al60%__ .
d)61% al 80%___.e)masdel 80%__ .

a.4.3) Autofinanciado con un porcentaje desde el:
a) 1% al20%__ . b)21% a40%___ c)41% al 60%___ .
d) 61% al 80%___ . e) mas del 80%__ .

b) Tipo y tasa de financiamiento:

b.1) En caso de financiamiento de fuente privada: ;Qué tasa de
interés esta pagando? R.

a) 4%al8% . b) 9% al15% ___.
c) 16% al 23% ____ d) 24% al 29% .
b.2) De no poseer financiamiento: ;Por qué no lo utiliza? R.
a) No cumplo requisitos de aceptacion .
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b) No deseo endeudarme____.
c¢) No consigo propuestas de instituciones gubernamentales .
d) No consigo propuestas de la banca privada .

2.2 - Infraestructura productiva:
a) Vialidad.
a.1) Tipo de vialidad:

a) Camino de recuas (de animales, senderos) .
b) Camino de tierra ___

c¢) Carretera de granzéon o piedra .

d) Carretera de cemento .

e) Carretera de asfalto .

a.2) ¢ En que condiciones se encuentra?
a) Excelente__ .
b) Buena .
c) Regular .
d) Mala___.
d) Muy mala. .

a.3) ¢Conoce de algun proyecto para mejorar la vialidad en la zona
de acceso hacia la finca? R.
a) Si . b)No . ¢) No sabe

b) Red eléctrica.

b.1) ¢ Dispone de algtin punto de acceso a la red eléctrica?
a) Si .b) No .

b.2) ; En que condiciones se encuentra? R.

a) Excelente .
b) Buena_ .

c) Regular___ .
d) Mala___ .

d) Muy mala___ .

b.3) ¢Conoce de algin proyecto para mejorar el servicio eléctrico
en la zona donde esta ubicada la finca? R.
a)Si___ . b) No___ . c¢)Nosabe
¢) Servicios de comunicaciones:
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c.1) (Posee en la zona de produccion algun servicio de
teléfono, radio de transmision o internet?

1) Si . 2)No_

c.2) Si la respuesta es afirmativa, ¢ cual de las siguientes
posee?
a) Teléfono residencial fijo_ .
b) Teléfono celular____.
¢) Conexién de internet fija_ .
d) Conexién de internet inaldmbrica___ .
e) Radio transmisor___.

c¢.3) ¢ Como califica los servicios de comunicacién?

a) Excelente_ .
b) Bueno .

¢) Regular___.
d) Malo___ .

d) Muy malo___.

d) Servicios de recoleccion de leche a puerta de corral.

d.1) ¢/ Posee algun servicio de recoleccion de leche producida en la
finca? R.

a) Si . b) No___.

d.2) En caso de no poseer servicio de recoleccion de leche: ; Como
transporta el producto a los receptores del mismo? Explique.

a) A través de medios propios___.
b) Se procesa la leche en lafinca___.

d.3) ¢/ Cual es el destino final de la leche producida en su finca?
a) Se vende toda la leche fresca__ .
b) Se procesa toda la leche en la finca___ .
c¢) Se produce soélo para auto consumo___ .
d) Conserva una parte para procesar__ .

d.4) Si selecciond la opcién d) ¢ Qué porcentaje del total de leche
producida en su finca es destinada a la elaboracién de
subproductos? (mantequilla, crema de leche, queso u otros).

a) 1%al25%__ .b)26al50% .
c)51% a75%_  .d)masdel 76% .
e) Otros servicios:
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e.1) ;Posee la finca acceso al agua potable?
a) Si . b) No X

e.2) ;Cual es el origen de la fuente de suministro de agua?
a) Acueducto publico__.
b) Fuente natural___ .
c) Ambas .

e.3) ¢ Posee servicio de colector de aguas negras?
a) Si . b) No :

e.4) ;Posee pozo séptico (letrinas)?
a) Si . b) No i

e.5) ¢ Dispone del servicio de transporte publico hasta su finca?
a) Si . b) No .

2.3.- Apoyo gubernamental:

a) (En cuales de los siguientes aspectos de apoyo gubernamental
recibe asistencia?

Charlas .

Fondos econémicos
Asistencia técnica directa .
Educaciéon ambiental
Educacién sanitaria animal
Educacion sanitaria humana
Ninguna

Nosabe

ONoarLd

2.4 - Tecnologia:
a) Equipo de ordeiio:

a.1) De poseer equipo de ordefio mecanizado, ;Cuantos afios de
uso tiene? R.

a) a5 . b)5a10___.c)10a15__ .dymasde15 .
a.2) ;Cual cree Ud. que es el precio actual de venta en Bs.
de su equipo de ordefio en las actuales condiciones

en que se encuentra?
a) 0a49.999Bs.__. b)50.000a999.999.

c) 100.000a199.999.  d) 200.000 omas. .
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a.3) Su equipo actual de ordefio, ;es compatible con las nuevas
tecnologias? ; Admite piezas o partes de tecnologia nueva?.

a) Si . b) No :
b) Equipo de refrigeracién de leche:
b.1) De poseer equipo de refrigeracion de leche, ;Cuantos afos de
uso tiene? R.
a)0a5_. b)5a10___.c)10a15_ .d)masde 15 .
b.2) ;Cual cree Ud. que es el precio actual de venta en Bs. de su

equipo de refrigeracion de leche en las actuales condiciones en
que se encuentra?

a) 1a49milBs. . b) 50mila 99 mil .
c) 100 mila499mil___. c¢)mas de 500 mil Bs._ .

b.3) Su equipo actual de refrigeracion de leche, es compatible con
las nuevas tecnologias? ;Admite piezas o partes de tecnologia
nueva?

a)Si___. b)No_ .

c) Equipo de generacion eléctrica:
c¢.1) De poseer equipo de generacion eléctrica ¢ Cuantos afios de
uso tiene? R.
a)0ab5__. b)5a10___.c)10a15____.d)masde 15 .
c.2) ;Cual cree Ud. que es el precio actual de venta en Bs. de su

equipo de generacion eléctrica en las actuales condiciones en
que se encuentra?

a) 1a49mil__ . b) 50mila99mil__ .
c)100mila499 . c¢)masde 500 mil___ .

c.3) Su equipo actual, ;es compatible con las nuevas tecnologias?.
(Admite piezas o partes de tecnologia nueva?

a) Si . b) No :
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c4)Si su equipo de generacidon eléctrica se encuentra en
condiciones de marcado deterioro 0 es muy anticuado, ¢Cuanto
costaria sustituirlo por uno nuevo?

a) 1a50mil__. b)51mila100mil___.
c)101 milad00_ . ¢)masde 500 mil__ .

d) Datos adicionales relacionados con mantenimiento (en caso de
poseer equipos tecnolégicos):

d.1) ¢ Realiza mantenimiento preventivo?
a)Si____ _.b)No___ .
d.2) ; Con qué frecuencia realiza mantenimiento a sus equipos?
a) mensual___. b)trimestral . ¢) semestral . d) anual___.

d.3) ;Cuales fueron los costos anuales de mantenimiento de sus
equipos en los ultimos dos afios?.

a) 1a50mil___. b)51mila100 mil__ .
¢)101milab500__ . c¢)masde 500 mil___ .

2.5.- Estructura juridica y control y registros de aspectos productivos.

a) Desde el punto de vista juridico, su finca se encuentre registrada
como:

No posee registro juridico .

Firma personal

Cooperativa .

Sociedad de Responsabilidad Limitada (S.R.L) .

Compania o sociedad anénima. (C.A.0 S A) .

AL

b) Control de registros:

b.1) ¢ Lleva control de los registros contables?
a) Si .b) No .

b.2) ;Lieva control de los registros sanitarios?
a) Si . b) No .

b.3) ¢ Lleva control de los registros de produccion lechera?
a) Si . b) No .

b.4) En caso de poseer equipos, ¢lLleva registros del
mantenimiento de sus equipos tecnolégicos?
a) Si .b) No .

c¢) Registro de aspectos directos de la produccion lechera:
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c.1) ¢ Cuantos litros de leche diarios produce su finca?
a) 1la 501__ . b) 501.a2001.__ .
c) 2011 a1.0001.__ . d) 1.0011.a5.0001__ .
e)5000lomas___ .

c.2) ;Cual es el area total de su finca?

a) 1a10ha__ . b) 11ab0ha.___ .
c)51a100ha__ . d) 101omasha._ .

c.3) ¢ Cuantas vacas productoras de leche posee actualmente?

a) 1a10__. b) 11a50 .
c)51a100__. d)101a250 .

e)250 omas__ .

c.4) ;Cuantas cabezas de ganado vacuno (bovino) en total posee
su finca? (no so6lo las productivas)

a) 1a10__ . b) 11ab0__ .
c)51a100 . d)101a250__ .

e)250omas__ .

d) Registros de produccion alternativa a la leche (produccion de otros
rubros agricolas): ¢;Qué cantidad de kg. de rubros agricolas por
hectarea produce actualmente de manera simultanea a la actividad
lechera? ¢ Cual es ese rubro?

d.1)
e Rubro:

e Cantidad de kg por hectarea de siembra
producidos

d.2)
e Rubro:

¢ Cantidad de kg por hectarea de siembra
producidos

d.3)
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e Rubro:

e Cantidad de kg por hectarea de siembra
producidos .

d.4)
¢ Rubro:

e Cantidad de kg por hectarea de siembra
producidos

d.5)
e Rubro:

e Cantidad de kg por hectarea de siembra
producidos

d.6)
e Rubro:

e Cantidad de kg por hectarea de siembra
producidos y
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Anexo C-2. instrumento de medicion
Cuestionario N° 2
Cuestionario destinado a expertos e instituciones
Datos de identificacion:

Tipo de encuesta: Experto Institucion

* . N
Instituciones.
Nombre de la misma:

Direccion de la institucion

Nombre del Encuestado:
Cédula de identidad .Cargo que ocupa:

Fecha en la que se realiza la encuesta:

*Experto:
Nombre del experto:
Cédula de identidad: Lugar:

Area de conocimiento o experiencia:

Fecha:

1.- Descripcion de la organizacion de las unidades productoras de leche
de la Parroquia Chiguara (Objetivo N° 1)

1.1.- Aspectos geograficos y demograficos:

¢ Cuantas unidades productoras de leche (N° de fincas) cree usted que
existen actualmente en la parroquia Chiguara? Explique.
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1.2.- Infraestructura.

a) Vialidad:

a.1) ¢En qué condiciones cree usted que se encuentra la vialidad
de la zona de produccién lechera perteneciente a la
parroquia Chiguard? ,;Conoce de algun proyecto para
mejorar la vialidad? Explique:

b) Red eléctrica.

b.1) ¢ En qué condiciones cree usted que se encuentra actualmente
la red eléctrica de la zona de produccion lechera
perteneciente a la parroquia Chiguara? ;Conoce de algun
proyecto para mejorar el servicio eléctrico? Explique:

c¢) Servicios de comunicaciones.

c.1) ¢Coémo cree usted que son los servicios de comunicaciones
(telefonia fija, celular, acceso a internet u otros) en las areas de
produccion lechera de la parroquia Chiguara? Explique:
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c.2) ¢Como califica esos servicios de comunicacion?

Muy buenos_ .
Buenos
Regulares .
Malos

Muy malos

d) Servicios de recoleccion de leche a puerta de finca:
¢ Posee conocimiento de algtn servicio de recoleccion de leche por

parte de alguna instituciébn o empresa en la zona de produccién
lechera de la parroquia Chiguara? Explique:

e) Otros servicios:

¢En qué condiciones cree usted que se encuentran los servicios de
agua potable y sus fuentes de suministro, condiciones sanitarias,
transporte y otros servicios vinculados a las zonas productivas de la
parroquia Chiguara? Explique:

1.2.- Aspectos administrativos y organizacionales de las unidades

productivas:

e En suopinién, ¢Cudl es la situacion actual en temas relacionados
al empleo, capacidad instalada de produccion, almacenamiento
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de leche y tecnologia aplicada, en las zonas de produccion de la
parroquia Chiguara? Explique:

1.3.- Aspectos técnicos:

° ;Cudl es su opinion en relacion con la capacidad técnica
relacionada con medios autogestionados de generacion eléctrica,
refrigeracion, iluminacion e infraestructura productiva adecuada en
las zonas de produccion lechera en la parroquia Chiguara? Explique:

2. Identificacion de los problemas asociados a la competitividad en las
unidades productoras de leche (Objetivo N° 2)

2.1.- Financiamiento:

e ¢ Cual es su opinion con respecto a las fuentes de financiamiento
productivo, tasas de interés y su situacion actual en las unidades
productoras de leche de la parroquia Chiguara? Explique:
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2.3.- Apoyo gubernamental:

a) ¢Cuales son en su opinién las condiciones respecto al apoyo
gubernamental que reciben en la actualidad las unidades productoras
de leche de la parroquia Chiguara? Explique:

2.4 .- Tecnologia:

e ¢Cual cree Ud. que es la situacion actual con respecto a las
tecnologias en las unidades productoras de leche de la parroquia
Chiguara, relacionadas a sus posibilidades de compatibilidad
tecnologica, de implementacion, sustitucion o actualizacion
tecnolégica?

2.5.- Estructura juridica, control y registros de aspectos productivos:

a) ¢ Cual es su opinion sobre la situacion actual respecto a la condicion
de forma juridica en la que se encuentran las fincas productoras de
leche de la parroquia Chiguara? Explique:
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b) ¢Cual cree Ud. que son las practicas comunes relacionadas con los
controles y registros: contables, sanitarios, productivos u otros, en las
unidades productoras de leche de la parroquia Chiguara y como cree
que afecte esto a la produccion? Explique:

¢) ¢Cual cree usted que es el porcentaje promedio de produccion de
leche respecto al total de rubros que son producidos o generados en la
parroquia Chiguara? Explique:
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ANEXO D
RESULTADOS ESTADISTICOS ADICIONALES
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Anexo D-1. Autofinanciamiento, Chiguara, Mérida, Venezuela (2013)

Frecuencia Porcentaje
1 5,88
5,88
17,65
17,65
11,76
41,18

~N N W W -

Fuente: Elaboracion propia con base en datos obtenidos por el autor.

Anexo D-2. Tasa de interés-financiamiento banca privada, Chiguara, Mérida, Venezuela (2013)

Frecuencia Porcentaje
1 20,00
4 80,00
0 0,00
0 0,00

Fuente: Elaboracion propia con base en datos obtenidos por el autor.

Anexo D-3. Medio de transporte de recoleccion de leche, Chiguara, Mérida, Venezuela (2013)

Frecuencia Porcentaje
11 52,38
10 47,62

Fuente: Elaboracion propia con base en datos obtenidos por el autor.
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Anexo D-4. Colector de aguas negras, Chiguara, Mérida, Venezuela (2013)

B Frecuencia Porcentaje
10 31,25
20 62,50
2 6,25

Fuente: Elaboracién propia con base en datos obtenidos por el autor.

Anexo D-5. Pozo séptico, Chiguara, Mérida, Venezuela (2013)

Frecuencia Porcentaje
9 28,13
18 56,25
5 15,62

Fuente: Elaboracién propia con base en datos obtenidos por el autor.

Anexo D-6. Servicio de transporte publico, Chiguara, Mérida, Venezuela (2013)

Frecuencia Porcentaje
17 53,12
13 40,63
2 6,25

Fuente: Elaboracion propia con base en datos obtenidos por el autor.

Anexo D-7. Tiempo de uso del equipo de ordefio mecanico, Chiguara, Mérida, Venezuela (2013)

Frecuencia Porcentaje
9 42,86
3 14,29
3 14,29
6 28,57

Fuente: Elaboracion propia con base en datos obtenidos por el autor.
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Anexo D-8. Precio de venta equipo de ordefio mecanico, Chiguara, Mérida, Venezuela (2013)

Frecuencia Porcentaje

6 28,57
4 19,05
5 23,81
4 19,05
2 9,52

Fuente: Elaboracion propia con base en datos obtenidos por el autor.

Anexo D-9. Compatibilidad del equipo de ordefio con nuevas tecnologias, Chiguara, Mérida,
Venezuela (2013)

Frecuencia Porcentaje
11 52,38
6 28,57
4 19,05

Fuente: Elaboracion propia con base en datos obtenidos por el autor.

Anexo D-10. Tiempo de uso del equipo de refrigeracion de leche, Chiguara, Merida, Venezuela
(2013)

Frecuencia Porcentaje
3 33,33
1 11,11
3 33,33
2 22,22

Fuente: Elaboracion propia con base en datos obtenidos por el autor
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Anexo D-11. Precio actual de venta del equipo de refrigeracion, Chiguara, Mérida, Venezuela (2013)

Frecuencia Porcentaje
3 33,33
2 22,22
4 A4 44
0 0,00

Fuente: Elaboracion propia con base en datos obtenidos por el autor.

Anexo D-12. Compatibilidad del equipo de refrigeracion de leche con nuevas tecnologias, Chiguara,
Meérida, Venezuela (2013)

Frecuencia Porcentaje
6 66,67
2 22,22
1 11,11

Fuente: Elaboracion propia con base en datos obtenidos por el autor.

Anexo D-13. Tiempo de uso del equipo de generacion eléctrica, Chiguara, Mérida, Venezuela
(2013)

Frecuencia Porcentaje
8 38,10
2 9,52
2 9,52
5 23,81
4 19,05

Fuente: Elaboracion propia con base en datos obtenidos por el autor.
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Anexo D-14. Precio actual de venta del equipo de generacion eléctrica, Chiguara, Mérida,

Venezuela (2013)

Frecuencia Porcentaje
4 19,05
3 14,29
4 19,05
0 0,00
10 47,61

Fuente: Elaboracion propia con base en datos obtenidos por el autor.

Anexo D-15. Compatibilidad del equipo de generacién eléctrica con nuevas tecnologias, Chiguara,
Mérida, Venezuela (2013)

Frecuencia Porcentaje
7 33,33
4 19,05
10 47 62

Fuente: Elaboracion propia con baseen datos obtenidos por el autor.

Anexo D-16. Costo de sustitucion del equipo de generacion eléctrica, Chiguara, Mérida, Venezuela

(2013)
Frecuencia Porcentaje
2 9,52
1 4,76
5 23,81
1 476
12 57,14

Fuente: Elaboracion propia con base en datos obtenidos por el autor.
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Anexo D-17. Realizacion del mantenimiento preventivo, Chiguara, Mérida, Venezuela (2013)

Frecuencia Porcentaje
16 48,39
5 16,12
11 35,48

Fuente: Elaboracion propia con base en datos obtenidos por el autor.

Anexo D-18. Frecuencia de realizacion del mantenimiento preventivo, Chiguara, Meérida,
Venezuela (2013)

Frecuencia Porcentaje
6 18,75
3 9,38
5 15,62
2 6,25
16 50,00

Fuente: Elaboracion propia con base en datos obtenidos por el autor.

Anexo D-19. Costos anuales del mantenimiento preventivo en los dos Ultimos afos, Chiguara,
Menda, Venezuela (2013)

Frecuencia Porcentaje
19 59,38
0 0,00
0 0,00
0 0,00
13 40,62

Fuente: Elaboracién propia con base en datos obtenidos por el autor.
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Anexo D-20. Asientos de registros del mantenimiento preventivo, Chiguara, Mérida, Venezuela
{2013)

Frecuencia Porcentaje
8 25,00
9 28,12
15 46,88

Fuente: Elaboracién propia con base en datos obtenidos por el autor.

Anexo D-21. Asientos de la produccién de leche diaria, Chiguara, Merida, Venezuela (2013)

Frecuencia Porcentaje
10 31,25
10 31,25
10 31,25
0 0,00
0 0,00
2 6,25

Fuente: Elaboracion propia con base en datos obtenidos por el autor.

Anexo D-22. Area total de la finca, Chiguara, Mérida, Venezuela (2013)

Frecuencia Porcentaje
12 37,50
13 40,63
3 9,37
2 6,25
0 0,00
2 6,25

Fuente: Elaboraci6n propia con base en datos obtenidos por el autor.
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Anexo D-23. Total de vacas productoras de leche, Chiguara, Mérida, Venezuela (2013)

Frecuencia Porcentaje
10 31,25
16 50,00
3 9,37
1 3,13
0 0,00
2 6,25

Fuente: Elaboracion propia con base en datos obtenidos por el autor.

Anexo D-24. Total del ganado (bovino) productor y no productor de leche, Chiguara, Mérida,

Venezuela (2013)
Frecuencia Porcentaje

5 15,62

14 43,75

8 25,00

2 6,25
1 3,13
2 6,25

Fuente: Elaboracion propia con base en datos obtenidos por el autor.

148



ANEXOE

ACTA CONSTITUTIVA DE UNPROLECHI
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Anexo E-1. Acta Constitutiva Union de Productores de Leche Chiguara
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Anexo G-1. Acta del Consejo Directivo N° 1
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Anexo H-2. Documento de propiedad refiere afio 1930
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Anexo I-1. Informante clave N° 1

Rafael Araque
FEDENAGA

Mérida tiene una vocacion agricola del 95% con una ventaja
comparativa de ser un reservorio genético desde hace mas de 40 anos, con
razas puras, bus taurus: Holnstein, Pardo Suizo y Jersey, con producciones
promedio de 16 litros/dia por vaca, en relacion al promedio nacional, que
esta en 4.2 litros/dia por animal y mas del 90% de caracterizacion del bus
indicus doble proposito, (leche y carne). El productor tiene la ventaja
comparativa al tener un ganado adaptado al tropico, con alto valor genético,
al tener la experiencia y el conocimiento del paquete tecnologico para hacer
de esto un negocio rentable. Hay una ventaja estratégica en las estructuras
de asociaciones y receptorias que permiten la comercializaciéon de insumos
con economias de escala y negociar el precio de la leche en bloque dandole

al productor un poder de negociacion mayor.

Se ha perdido la ventaja competitiva en el productor al realizarse las
expropiaciones, antes del 2005 Venezuela se autoabastecia en un 95%
aproximadamente en carne y en la actualidad importamos mas del 52%; las
fincas altamente tecnificadas han perdido su capacidad productiva debido a
multiples factores, el gobierno debe garantizar la seguridad juridica y
personal en el campo, el precio justo y reglas claras al inversionista del

campo, para estimular la produccién a nivel nacional.

Yo creo que hay que darle un valor agregado al producto de la leche
con algunos derivados que tengan mayor atractivo en el sector lacteo, que
permitan comercializarlo a través de un cluster empresarial de los

productores a nuevos segmentos de mercado, nacionales e internacionales.
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El productor debe realizar una integracion vertical hacia arriba, para darle
valor agregado al producto, quesos estandar y ahumados propios de la zona
andina, con clusters empresariales que brinden una ventaja estratégica al
unirse en asociaciones de productores para su funcionamiento, igualmente
en comisariatos, con economias de escala que permitan comprar y vender

con un mayor poder de negociacion.

También recomiendo promover el acceso al financiamiento rapido,
oportuno y eficiente, con el respaldo de las asociaciones, promover el
transporte de leche, establecer laboratorios propios para el control de la
calidad de la leche generando una ventaja ante sus competidores. Tomando
en cuenta que somos el estado con mayor tradicion en la produccion lechera
en el pais seguido de Tachira y Trujillo, nos da otra ventaja comparativa a

nivel nacional.

Somos aproximadamente el 3% del total del rebafno del pais; un
rebafio especializado en la produccion de leche: la carne representa el 42%y
55% doble propésito, distribuidos en la cuenca del Lago de Maracaibo,
centro norte costera con el 75% de la produccion de leche; la cuenca andina,
con el 8% de la produccién lechera y los llanos altos, con el 20%. Mérida
tiene aproximadamente una produccion de 387.500 litros por dia, de los cuales
123.500 litros son de la zona alta. Chiguara produce aproximadamente entre
6.000 y 8.000 litros de leche por dia, con la ventaja de estar muy cerca de los

grandes centros poblados de la region.
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Anexo I-2. Informante clave N° 2

Roéger Varela
PRESIDENTE AGZAM

Nosotros aqui en Mérida tenemos la reserva genética en ganaderia
lechera mas importante del pais y tenemos que aprovechar esta ventaja
competitiva para llegar a exportar nuestros animales a zonas con climas mas
calientes y secos. La manera de sobrevivir a una crisis es innovando Yy
tenemos que manejar nuestras fincas como una empresa. Recomiendo que
en los momentos de crisis, los productores hagan uso de la innovacion de
todos sus procesos, viendo las fincas como una empresa que les permita
mediante su produccidén hacerlas sustentables, elevar la produccién con
mayor rendimiento a través de pastos mejorados, con asesoria técnica, ya
que los costos del alimento concentrado estan asfixiando al productor;
aprovechar la reserva genética que tenemos para aumentar nuestra ventaja
comparativa con otras regiones del pais; y buscar acercamiento y dialogo
con las instituciones del Estado, para asegurar que las politicas de gobiemo

sean coherentes en aras de apoyar a los productores de leche de todo el
pais.
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Anexo I-3. Informante clave N° 3

Reinaldo Celis
EXPRESIDENTE AGZAM y ASODEGAA

Tenemos una ventaja sobre otras zonas de pais, por cuanto tenemos
animales con alto valor genético, con promedios de produccion sobre los 16
litros por dia; tenemos mestizajes de razas lecheras como holstein rojo y
negro con braman rojo y jersey, lo que nos ha generado cruces F1 de alta
resistencia y productividad. Hemos logrado mejorar la cantidad de grasa en
leche y solidos totales, lo que nos permite darle un valor agregado al
producto; igualmente hemos logrado bajar los costos de los alimentos
concentrados con alimentos sustitutos como lo es el ensilaje de maiz, con

muy buenos resultados.

La crisis cubre todo los sectores; nos hemos mantenido aun con los
controles de precios establecidos por el gobierno y todas las regulaciones de
ley. El déficit de leche es a nivel mundial, por esta razon nuestros
productores deben ser valorados y deben recibir todo el apoyo necesario
para lograr un crecimiento sostenido y sustentable en el tiempo, que permita
brindarle a la poblacion venezolana un producto de alta calidad y de forma

permanente en el mercado.
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Anexo I-4. Informante clave N° 4

César Carvajal
PRESIDENTE UNPROLECHI

Los productores de leche de la parroquia tienen la debilidad de no
tener formacion técnica y en su mayoria son fincas familiares, que no llevan
registros de ningun tipo, ni mejoramiento genético, por lo que se encuentran
estancados desde hace muchos afios. Los costos de produccion de la leche
son muy elevados vy la inflacién afecta demasiado, aunque poco a poco se ha
ido mejorando. Muchas fincas han cambiado al ordefic mecanico y estan
valorando lo que es el mejoramiento técnico de las mismas, gracias al
programa de asesoramiento y de apoyo que reactivd UNPROLECHI para sus
asociados, el aplicar nuevas tecnologias representaria una mejora sustancial

en la produccion que haga frente a los altos costos.

Existen ventajas comparativas en los productores de Chiguara al tener
condiciones ambientales privilegiadas, con clima aceptable durante todo el
ano, cercania con centros importante de comercios, de insumos ganaderos
con tecnologias de punta y diferentes centros de apoyo al gremio que
incentivan un intercambio de experiencias y conocimientos. Estamos
afectados por las politicas del gobierno de regulacion y control de precios,
que reducen la inversion en el sector. En el caso de la parroquia Chiguara,

las industrias artesanales han salido fortalecidas en esta crisis.
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ANEXO J

RESULTADOS ANALISIS DE SUELOS
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Anexo J-3. Analisis de sueios 2,3y 4.
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